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Kapitel 1: Indledning 
I det senmoderne1 samfund kræves der innovation, viden og omstillingsparathed ikke 
alene af den enkelte borger, men også af samfundets forskellige organisationer. Vi 
ser disse krav i det danske samfund som en ny udfordring for blandt andet den 
offentlige sektor og dens ledere. Det gælder også for de socialpædagogiske 
organisationer, som vi har valgt at fokusere på. En vigtig del af denne udfordring er, 
at der stilles nogle forventninger til lederne om, at de har en indsigt, der rækker ud 
over deres faglige ekspertise.   
 
Den seneste tids debat om de socialpædagogiske organisationer og deres måde at 
behandle brugerne på, stiller spørgsmålstegn ved ledelsens kompetencer. Et af disse 
spørgsmål er, i hvor høj grad ledelsen formår at yde den kontrol og dokumentation af 
den enkelte medarbejders opgave, der skal til, for at kunne opretholde en vis 
kvalitetsstandard i organisationen. En sådan kontrol kommer såvel brugerne, som 
medarbejderne og i sidste ende også lederen til gode. Den problematik, der ligger i 
ledelsesaspektet, finder vi interessant. Vi vil fokusere på de nye lederroller2 og de 
dertilhørende udfordringer, fordi de efter vores mening er med til at vise nogle af de 
strukturændringer, der danner rammerne for de involverede aktører.  
 
Efter mange overvejelser er vi nået frem til at tage udgangspunkt i den 
socialpædagogiske organisation, fordi den er en typisk repræsentant for de 
organisationer, der er underlagt forandring på det ledelsesmæssige plan. Blandt andet 
foregår der her en uddelegering af magten, idet opgaver udeles til niveauer lavere i 
hierarkiet, hvad der medfører en omstrukturering af ledelsesstrukturen og lederrollen. 
Lederen på en socialpædagogisk organisation, der er underlagt kommunal styring, er 
blevet pålagt et nyt ansvarsområde. Vi finder det interessant at undersøge, hvordan 
den socialpædagogiske leders faglige kompetencer, stemmer overens med den 
omstrukturering, der er sket i 2007 i forbindelse med kommunalreformen. 
                                                 
1
 Se afsnit 1.3 
2
 Lederrollerne beskrives yderligere i afsnittet 5.2 
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Administrativt står en socialpædagogisk organisation overfor en ny udfordring, idet 
den fremover er underlagt kontraktstyring. Det vil sige, at den skal gennemgå en 
ændring fra organisationsledelse til virksomhedsledelse. Følgelig sker der også en 
ændring i opfattelsen af ledelsesstrukturen og lederrollen på de socialpædagogiske 
organisationer, en ændring, der foregår både i kommunen og hos 
organisationslederen. 
Vi er interesseret i at belyse de ovenfor beskrevne ændringer og deres konsekvenser.  
 
Lederne i den enkelte socialpædagogiske organisation er blevet pålagt at løfte flere 
opgaver end tidligere. Et eksempel herpå er den service, som selve organisationen 
skal udbyde. Her skal lederne i samarbejde med medarbejderne danne sig et billede 
af, hvilken service brugerne i organisationen efterspørger. Før i tiden blev disse 
opgaver varetaget af den administrative ledelse udenfor selve organisationen, det vil 
sige i den kommunale forvaltning (Kofod, 2004:5).  De socialpædagogiske ledere på 
den enkelte organisation er blevet valgt ud fra deres pædagogiske kvalifikationer 
(jvf. afsnit 3.1.1 & 5.2), men nu pålægges lederne ændringer i takt med den nye 
kommunalreforms tilblivelse. De ændringer indebærer blandt andet, at den enkelte 
leder skal tilsidesætte sin pædagogiske faglighed og fokusere mere på sin rolle som 
manager og repræsentant for organisationen, både indadtil og udadtil. 
 
Lederne har i mange tilfælde ikke fået en specifik uddannelse indenfor lederaspektet 
(Kofod, 2003). Dette kan efter vores mening medføre yderligere udfordringer, når 
man omlægger fra organisationsledelse til virksomhedsledelse. Lederne på den 
socialpædagogiske organisation skal nu varetage og ”brande” den enkelte 
organisation som en virksomhed. Det vil sige, at de skal signalere udadtil, hvilke 
tilbud og hvilken faglig ekspertise, deres organisation kan tilbyde den enkelte 
borger/bruger. Derved kommer organisationerne og de dertil hørende ledere til at stå 
overfor endnu en udfordring, idet de skal konkurrere og samtidig samarbejde om 
specifikke fagområder organisationerne imellem. Den enkelte leder skal nu også 
varetage organisationens interesser og ikke – som tidligere - kun den pædagogiske 
ledelse og faglighed. De nye krav og forventninger til lederen omfatter derfor 
Nanna Korenrup Nielsen og Nauja Ri Kofod 
Socialvidenskab 2006/2007 
Institut for Samfund og Globalisering 
BA projekt – Socialpædagogisk ledelse – Lederens roller og relationer under 
udvikling 
 6 
”måling og performance” af den enkelte leders indsats. Hvis den enkelte leder ikke 
lever op til sit ansvar ved for eksempel at negligere brugerens behov eller ved ikke at 
få fastsat og defineret klare rammer for organisationen og dens (selvledende) 
personale, kan dette medføre en afskedigelse. Det var netop tilfældet på den 
socialpædagogiske organisation ”Strandvænget”, hvor lederen ikke formåede at leve 
op til de krav distanceledelse krævede.3   
 
Vi finder det interessant at belyse, hvorvidt den enkelte leder på den 
socialpædagogiske organisation føler sig rustet til at håndtere denne ændring i 
lederrollen og de nye relationer til kommunalpolitikere, medarbejdere og brugere. 
Samtidig med at den enkelte leder får et større ansvarsområde, sker der en 
decentralisering af magten, og lederen skal underordne sig de krav, retningslinjer og 
værdier, det kræver for at omlægge organisationen fra organisationsledelse til 
virksomhedsledelse. Dertil kommer også, at organisationen skal ud på et marked 
blandt andre organisationer, hvor konkurrence og resultater måles.   
1.1.2 Problemformulering: 
Hvilke roller indtræder den socialpædagogiske leder i, i forbindelse med dennes 
organisatoriske position? Hvordan kan de socialpædagogiske ledere påvirke 
udviklingen af den socialpædagogiske organisation? 
1.2 Projektets indhold og struktur  
Kapitel 1 rummer en indledning, dels med vores motivation og problemstilling, dels 
med vores afgrænsning, der omfatter det, vi har fundet relevant at belyse i projektet, 
ud fra vores problemstilling. Begrebsafklaringen skal belyse den forståelse, vi har 
fået af begreberne, og hvordan de bliver benyttet i vores projekt. Projektets 
indgangsvinkel kapitel 2 er den videnskabsteoretiske indgangsvinkel, vi har valgt at 
operationalisere i projektet, ligesom vi her kommer ind på, hvordan vi ser samfundet 
opbygget. Denne indgangsvinkel beror på Berger og Luckmann med en uddybning af 
Åkerstrøm og Thygesen samt Røviks forståelse af, hvilke styringsredskaber den 
socialpædagogiske leder kan bruge i sit arbejde. Desuden en begrundelse for valg af 
                                                 
3
 se bilag, artikel 
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de teorier, der bliver anvendt i analysen. I kapitel 3 beskriver vi de overvejelser, vi 
har gjort os undervejs fra problemstilling til empiri og fra interviews til analysen, 
foruden at vi præsenterer analysens fremgangsmåde. Kapitel 4 vil vi præsentere de 
fire magtdimensioner, der kan udøves over for de eksplicitte grupper, der er tale om i 
projektet, samt giver en beskrivelse af den uddelegering af magt, der har fundet sted 
igennem de sidste årtier. Desuden vil dels New Public management indgå under dette 
kapitel, dels Åkerstrøms beskrivelse af, hvordan en medarbejders ”kærlighed” til 
organisationen kan gøre det lettere for lederen at omstille sig. I kapitel 5 vil de 
teorier, der omhandler værdier og relationer indgå, herunder forskellige tilgange til 
den form for værdiarbejde, en leder kan benytte sig af, i forbindelse med processen 
med at opbygge værdier i organisationen. Ledernes roller i diverse interaktioner, og 
de elementer, de kan trække på, bliver også præsenteret her. Anerkendelse, der er en 
værdi, men samtidig et menneskeligt behov, vil også blive præsenteret.  
 
Kapitel 6 indeholder vores analyse. Analysen er opdelt i to dele, den ene 
omhandlende magt og decentraliseringen og den anden, roller og relationer. 
Diskussionen indgår under kapitel 7, hvor forskelle og ligheder blandt de tre 
interviewpersoners forståelses vil blive belyst. Kapitel 8 er konklusionen, der - så 
vidt det er muligt - vil besvare vores problemformulering. Perspektiveringen indgår 
under kapitel 9 og vores retssociologiske essay vil være en del af denne.   
1.2.1 Afgrænsning 
Ud fra vores problemstilling og problemformulering har vi afgrænset os til at se på 
lederrollen og lederens relationer, samt hvad det betyder for den enkelte 
organisations trivsel og udvikling. Vi har derfor fravalgt at gå i dybden med det 
økonomiske aspekt, selvom det udgør en stor del af det administrative arbejde for 
både lederen og selve kommunen. Vi er opmærksomme på, at det økonomiske aspekt 
influerer på det daglige arbejde i kommunerne og den politiske dagsorden. Men ud 
fra vores problemformulering tillægger vi lederen og dennes relationer den største 
betydning i projektet. Af denne grund har vi valgt at benytte os af Peter L. Berger og 
Thomas Luckmanns videnskabsteori ”socialkonstruktivisme,” fordi den omhandler 
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roller og institutionel teori, og fordi vi mener, den udgør et bindeled mellem det 
makro- og  mesoniveau, vi belyser. 
 
Vi vil dog også lægge vægt på de strukturelle aspekter i forbindelse med beskrivelsen 
af, hvilke ændringer lederen af den socialpædagogiske organisation gennemgår i takt 
med moderniseringen af den offentlige sektor. 
Vi inddrager institutionel teori, fordi vi betragter (socialpædagogiske) organisationer 
som brikker i et større puslespil, der bliver styret af de magtgivende institutioner 
(Nielsen, 2005: 17). Når Peter L. Berger og Thomas Luckmann er kommet til at 
spille så stor en rolle for projektets grundlæggende synsvinkel, er det især på grund 
af deres teori vedrørende interaktionen individer imellem og vedrørende 
institutionaliseringen af vaner og rutiner for både individer og organisationer. Vi 
lægger os op af deres institutionsforståelse som værende et resultat af indlejring af 
sociale interaktionsmønstre og vaner. Desuden kommer Berger og Luckmann til at 
indgå i projektet som et bindeled for værdibaseret ledelse og kontraktstyring, som 
kan være parallel i en organisation, der bliver præget af ”New Public Management” 
tendensen.4 
 
Når vi benytter os af Axel Honneths teori om anerkendelse og krænkelse, er vi 
opmærksomme på, at hans teori udspringer fra hans videnskabsteoretiske ståsted, 
som er kritisk teori, der ikke stemmer overens med projektets valgte indgangsvinkel. 
Vi har selektivt valgt at bruge Honneths teori om anerkendelse, fordi anerkendelse 
vil være essentielt i processen og arbejdet, når man går fra en plejekultur til en 
udviklingskultur. Vi har valgt ikke at benytte Honneths videnskabsteoretiske vinkel 
på projektet, men kun selve teorien. Vi har afgrænset os fra, at de anvendte teorier 
deler det samme videnskabsteoretiske synspunkt, som det vi har valgt at benytte os af 
i projektet. 
 
Kommunen (forvaltningen), kommunalpolitikerne, medarbejderne, brugerne og de 
pårørende er medtaget i vores projekt i det omfang, det er relevant for beskrivelsen 
                                                 
4
 Dette vil blive udfoldet yderligere i kap. ”Projektets indgangsvinkel”, der også omhandler Berger og 
Luckmanns teori kombineret med Røvik, Åkerstrøm og Thygesen. 
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og analysen af lederens rolle og relationer. Eftersom vi kommer ind på de strukturer, 
der eksisterer i lederens netværk, vil de komme til at spille en rolle i det hierarkiske 
aspekt, der influerer på lederens magtposition. 
 
Afgrænsningen omfatter også den politiske orientering neoliberalisme, som ligger til 
grund for New Public Management og en videreudvikling og gennemførelse af denne 
i samfundet. Projektet indbefatter ikke den politiske og historiske udvikling, samt de 
forskellige eksisterende regeringers politiske orientering gennem tiden. Vi er klar 
over, at regeringens politiske orientering kan influere på de mål og krav kommunen 
og politikerne stiller til organisationen. 
1.3 Begrebsafklaring 
1.3.1 Anerkendelse 
Begrebet anerkendelse tillægger vi samme forståelse som Axel Honneth, idet vi ser 
anerkendelse som et menneskeligt behov, der er essentielt for mennesket psyke og 
eksistens (jfr. afsnit 5.4.1). Honneth opererer med den private sfære, den retslige 
sfære og den solidariske sfære.  
1.3.2 Ledelse (forvaltningen/kommunal politiker, forstander og souschef) 
Vi har valgt at inddele ledelsesaspektet i tre niveauer: det strategiske niveau, hvor det 
er kommunen (forvaltningen/kommunalpolitikeren), der fastsætter de overordnede 
mål for selve organisationen. Disse mål skal organisationslederen (forstanderen) på 
bedst mulig måde forsøge at nå. Det andet er det taktiske niveau, hvor det er 
organisationsledelsen, der fastsætter målene og formulerer vision og værdier. Det 
tredje niveau, som er det operationelle niveau (det udførende), udgør samarbejdet 
med mellemlederne/souschefen (de selvledende teams). Det er her, retningslinjerne 
og rammerne (værdierne) skal udmøntes, så der ikke hersker tvivl i organisationen 
om, hvor den skal hen. Det er lederen, der skal styre de igangværende processer, der 
eksistere på organisationen. 
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1.3.3 Magt 
Af de fire magtdimensioner, henholdsvis den direkte, den indirekte, den 
bevidsthedskontrollerende og den institutionelle magt, er det først og fremmest de to 
sidstnævnte, vi anvender. Vi vil se på, hvordan lederen bliver påvirket af den 
institutionelle og den bevidsthedskontrollerende magt. Desuden vil vi fokusere på, 
hvordan lederen uddelegerer magt som ansvar i organisationen (selvledelse). (jfr. 
Magt og ledelse) 
1.3.4 Medarbejdere 
Vi har valgt at tildele medarbejderne den samme betydning uanset deres funktion i 
organisationen. Det vil sige, at vi i projektet vil anvende betegnelsen 
”medarbejder(e)”, uanset om der er tale om afdelingsleder, teamleder eller 
almindelige medarbejdere.  Dog er der i velfungerende organisationer klare 
retningslinjer for, hvad den enkelte medarbejders titel indbefatter af opgaver og 
ansvar. 
1.3.5 Organisation og institutioner 
Vi ser som Klaus Rasborg organisationer som en brik i et større spil, hvor de 
magtgivende institutioner fastsætter de overordnede krav og mål for 
organisationerne. Det vil sige organisationerne ligger under for nogle determinerende 
vilkår og strukturer i samfundet, som institutionerne er med til at fastlægge. 
1.3.6 Roller 
Roller er socialt konstrueret, og individet kan træde ind og ud af forskellige roller 
afhængig af hvilke relationer og interaktioner, det indgår i. Til de enkelte roller er der 
knyttet nogle bestemte normer, der ligeledes er socialt konstrueret, ligesom der til 
hver rolle kan høre en bestemt faglig diskurs. (jfr. afsnit 5.1) 
1.3.7 Senmoderniteten 
Den historiske periode, vi arbejder med i projektet, er senmoderniteten, som er et 
begreb Anthony Giddens opererer med. I senmoderniteten er det blandt andet de 
bløde værdier, der bliver sat i fokus, for eksempel begreber som tillid og 
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anerkendelse af ekspertsystemer, og anerkendelse af det enkelte individs behov (jfr. 
bilag). 
1.3.8 Strategisk ledelse 
Med strategisk ledelse mener vi, at lederen af den socialpædagogiske organisation, 
skal kunne læse det politiske spil og tænke på, hvordan organisationens interesser 
bedst muligt kan varetages i de forskellige arenaer. Lederen skal så at sige styre i et 
landskab, hvor der skal tages hensyn til såvel forvaltningen, medarbejderne, brugerne 
som andre organisationer.
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1.3.9 Værdier 
Værdier er det, der danner organisationens fundament. Værdier er de retningslinjer 
og rammer, som lederen sætter for organisationen, og som de enkelte medarbejdere, 
skal indordne sig under i deres arbejde. Det er organisationens pejlemærker. 
 
 
Nanna Korenrup Nielsen og Nauja Ri Kofod 
Socialvidenskab 2006/2007 
Institut for Samfund og Globalisering 
BA projekt – Socialpædagogisk ledelse – Lederens roller og relationer under 
udvikling 
 13 
Kapitel 2: Projektets indgangsvinkel 
I dette afsnit vil vi gøre rede for projektets grundlæggende syn. Det danner grobund 
for, hvordan vi anskuer vores problemstilling i projektet og det kommer muligvis til 
at præge vores endelige resultat. Inden for social konstruktivisme er der forskellige 
retninger, hvor vi har valgt at ligge os op ad Berger og Luckmann. Vi tager 
udgangspunkt i deres videnssociologiske afhandling, ”Den sociale konstruktion af 
virkeligheden” 2004.  De forsøger i denne afhandling at give en fyldestgørende 
analyse af samfundets sociale processer og inddrager både et mikrosociologisk og et 
makrosociologisk perspektiv. 
 
Ifølge Berger og Luckmann er virkeligheden hverdagen par excellence. Det er en 
hverdag, der på forhånd er struktureret og lagt i mønstre af tidligere generationer før 
individet, disse er de institutionelle træk i Berger og Luckmanns teori. Hverdagen 
består af allerede opdagede og erkendte objekter, som individet tilegner sig viden om 
gennem en tidlig socialiseringsproces, som formidles videre primært gennem 
sproget, som Berger og Luckmann formulerer det: 
  
”Hverdagslivets fælles objektiviseringer opretholdes primært gennem sproglig 
betydningsdannelse. Hverdagslivet er frem for alt et liv med og ved hjælp af det 
sprog, som jeg deler med mine medmennesker. En forståelse af sproget er derfor 
afgørende for enhver forståelse af hverdagslivets virkelighed” (Luckmann, 
2004:75).5 
 
De allerede eksisterende objektiviseringer danner altså grundlag for en forståelse af 
den virkelighed, der omgiver individet. Berger og Luckmann mener, at der findes 
forskellige former for virkeligheder, som individet er en del af, men hverdagen er 
den dominerende, idet den ikke er til at overse. Hverdagen danner rammen for vores 
pragmatiske motiv, som for eksempel kan være en arbejdsdag og de dertilhørende 
normative krav, som rollen forudsætter (Luckmann, 2004:59).   Ud over at hverdagen 
                                                 
5
 Med sproglig betydningsdannelse, forstår vi en kommunikationsvinkel, altså en bestemt diskurs og 
forståelsesramme, som hører til det enkelte fagområde eller samtale, og som udspiller sig i 
hverdagslivet. 
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er repræsenteret med det, der sker ”her og nu”, kan individet både tidsligt og rumligt 
erfare hverdagen. Det sker med forskellige grader af nærvær og afstand, hvor disse er 
delt op i zoner. Den nærmeste zone er den individet, kropsligt kan manipulere, det vil 
sige hverdagslivets virkelighed (Luckmann, 2004:60). Sproget er med til at skabe 
virkeligheden som en helhed, da sproget integrere og overskrider ”her og nu” 
princippet og på den måde bygger bro mellem zonerne. Berger og Luckmann 
anvender begrebet realissium som en betegnelse for ting, der opleves her og nu i den 
kropslige tilstedeværelse, mens bevidstheden her og nu kan erfares på tværs af tid og 
rum. Individet har altså en intersubjektiv forståelse af sin omgivende verden, fordi 
denne virkelighed par excellence deles med andre. De ser, oplever og deler en 
nærværende og objektiv virkelighed. På den måde danner vi os en fælles forståelse 
og mening, som danner rammen for vores hverdag (Luckmann, 2004:61).  
For individet er den vigtigste interaktion den, der sker ansigt til ansigt i hverdagen. 
Her er individerne fuldt ud virkelige for hinanden, idet de aflæser hinandens 
ekspressive handlinger. Disse handlinger kan  mistolkes, da dette tolkes efter en 
intersubjektiv forståelse. Dog kan personer som individet ikke har mødt ansigt til 
ansigt stadig forekomme virkelige, da individet kender personerne af omdømme, 
men individet bliver først virkelig, når interaktion sker ansigt til ansigt (Luckmann, 
2004:67). De interaktionsmønstrer, der ligger til grund for vores fortolkning af 
omverdenen og de mennesker vi omgiver os med i hverdagen, er baseret på tidligere 
normative erfaringer. Disse kalder Berger og Luckmann for typifikationer, hvilke 
består af for eksempel vaner og rutiner (Luckmann, 2004:67-72). I hverdagen 
oplever individet en stadig strøm af typifikationer, som individet fortolker som mere 
eller mindre anonyme, alt efter hvor langt væk disse er fra ”her og nu”, ansigt til 
ansigt relationen. Denne skala kan spænde fra personer fra individets inderkreds til 
anonyme abstraktioner. Det er en social struktur, som er essentielt for hverdagen 
(Luckmann, 2004:71).    
 
Gentagelser af typifikationer, interaktionsmønstrer og de værdier, disse er blevet 
tillagt, har ifølge Berger og Luckman dannet grundlaget for det senmoderne samfund 
og de dertil hørende institutioner.  På den måde er samfundet socialt konstrueret.  
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”Samfundet er et menneskeligt produkt. Samfundet er en objektiv virkelighed. 
Mennesket er et socialt produkt” (Luckmann, 2004:99). 
Det er typifikationer af vanedannede handlingsmønstrer, som danner samfundets 
institutioner (magtgivende), og disse er altid fælles. Samfundet er historisk objektiv, 
og det og organisationerne eksisterer som en ydre virkelighed for individet.  Disse 
socialt konstruerede fænomener kan dog opfattes som en reifikation, idet de har 
eksisteret forud for individet. Med dette mener Berger og Luckmann, at individet kan 
være i stand til at glemme, at tingsverdenen er socialt konstrueret og opfatte disse, 
som om de for eksempel var naturhændelser. Her sker det, at individet får en 
reificeret samfundsforståelse (Rasborg, 2005:370). 
 
Da samfundet ifølge Berger og Luckmann er socialt konstrueret via gentagne 
handlingsmønstrer, mener de den samfundsmæssige reproduktion består af tre led; 1) 
eksternalisering, 2) objektivering, og 3) internalisering (Rasborg, 2005:369). 
Nedenfor beskrives den førnævnte proces: 
2.1 Figur 1                                              
                        Mennesker med vaner  Eksternalisering  Institutioner 
                  |
 
           Objektivering  
                 ↓ 
                         Socialt menneske  Internalisering  Social verden 
                                                                                                   (Wenneberg, 2000: 90) 
Figur 1 beskriver, hvordan de institutionelle socialt skabte vaner spreder sig blandt 
befolkningen, og de derved bliver eksternaliseret og danner samfundets institutioner. 
Disse institutioner danner samfundet som en helhed, og på denne måde er samfundet 
socialt skabt. Dette betyder yderligere, at mennesker, der kommer udefra, må 
acceptere disse institutioner for at være en del af samfundet. På denne måde er der 
sket en objektivering af samfundet, da det eksisterer uafhængigt af individet. 
Samfundet er en objektiv virkelighed. Individet bliver først et rigtig socialt væsen, 
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når det internaliserer normer og institutioner. Mennesket er et socialt produkt 
(Wenneberg, 2000:91).  
 
Den viden, som er nødvendig for individet at have om hverdagen og det pragmatiske 
motiv, tages for givet, og denne viden synes tilfredsstillende, så længe den er 
tilstrækkelig (Luckmann, 2004:82). Dette gør at viden er socialt fordelt, da hvert 
individ er i besiddelse af forskellig viden, og det er her op til det enkelte individ at 
dele ud af sin viden. Faglig viden og ekspertise deles kun med individets kollegaer. 
Berger og Luckmann mener at den viden, der er tilknyttet bestemte områder af 
hverdagen, kan være kompleks og forvirrende for et andet individ, der ikke har den 
nødvendige viden indenfor ét specifikt område. Et individ kan kun orientere sig om, 
hvem der forventes at have den specifikke viden, som denne ikke ved noget om 
(Luckmann, 2004; 84). Her må individet have en grundlæggende tillid til, den 
ekspert som har den specifikke viden. Gennem en form for rolletypificeringer6, som 
er en følge af internaliseringen af adfærd, ved individet hvilke der kan varetage 
denne opgave. ”Rollerne repræsenterer den institutionelle orden” (Luckmann, 
2004:113). Denne orden kan iagttages gennem for eksempel en arbejdsdeling, hvor 
den specifikke faglige viden, det enkelte individ besidder, kan virke som en 
kontrollerende magt. 
 
”Vi kan først begynde at tale om egentlige roller, når denne form for typifikation 
indtræffer i sammenhæng med et objektiviseret vidensforråd, som er fælles for flere 
udøvere. Roller er typer af udøvere i sådan en kontekst”(Luckmann, 2004:112). 
 
Ovenstående citat beskriver Berger og Luckmanns definition af roller meget klart. 
Som det er beskrevet ovenfor, danner individet nogle indlejrede handlingsmønstrer, 
som på længere sigt påvirker, at individet ser samfundet som værende objektiv. På 
samme måde betyder fælles typificeringer, at individet tillægger en bestemt 
vidensforråd en bestemt rolle. Ved at tilpasse sig samfundet og den sociale verden, 
                                                 
6
 Rollebegrebet bliver uddybet i afsnit 5.1 
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spiller individet en rolle. Dette sker ifølge Berger og Luckmann, gennem en form for 
åben tvang (Luckmann, 2004:113). 
 
2.1.2 Kort udfoldelse af Berger og Luckmanns videnskabsteori 
For at få Berger og Luckmanns abstrakte teori ned på et operationelt niveau, har vi 
valgt at benytte en artikel af Niels Åkerstrøm Andersen7 og Niels Thyge Thygesen8, 
der omhandler styringsværktøjer for den enkelte organisation. Dette vil blive 
videreudbygget ved hjælp af Kjell Arne Røvik9 og hans syn på moderne 
organisationsstyring. 
 
Ifølge Åkerstrøm og Thygesen, kan en organisation benytte sig af forskellige 
styringsværktøjer til at nå de fremsatte mål. Det enkelte styringsværktøj er ikke 
neutralt og er med til at fastsætte rammerne for organisationen og lederen. Åkerstrøm 
og Thygesen opstiller en række forskellige styringsformer, hvor vi har valgt at tildele 
værdibaseret ledelse og kontraktstyring den centrale plads, fordi det er de 
styringsværkstøjer, forvaltningen og lederen benytter sig af i det daglige arbejde. 
Åkerstrøm og Thygesen mener, at styringsværktøjet skal vælges ud fra 
organisationens egne mål og visioner, og at det er vigtigt, at organisationen 
gennemgående benytter sig af det samme styringsværktøj for at opnå det bedst 
mulige resultat. Organisationen skal ikke modtage ordre oppefra, når det gælder 
styringsværktøj og den centrale ledelse skal ikke dikterer handlingsplaner for den 
decentrale ledelse. Åkerstrøm og Thygesen mener, at styringsværkstøjet ikke er 
endegyldigt. Det skal evalueres og justeres med jævne mellemrum, fordi en 
organisation er under konstant udvikling. Lederens opgave er, at minimere den 
forskel, der kan opstå i en organisation, på grund af forskellige opfattelser af ideal og 
                                                 
7
 Niels Åkerstrøm Andersen, forskningsprofessor i politik, strategi og organisation ved Institut for 
Ledelse, Politik og Filosofi, Handelsskolen København 
8
 Niels Thyge Thygesen, Lektor, Ph.d. Institut for Ledelse, Politik og Filosofi 
9
 Kjell Arne Røvik, dr.phil., professor ved statskundskab ved Universitetet i Tromsø 
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virkelighed, et eksempel kan være de forskellige diskurser eller opfattelser, der kan 
eksistere blandt personalet.10 
 
Kjell Arne Røvik gør opmærksom på, at der er mange forskellige 
”organisationsopskrifter”. De kan konkurrere med hinanden, fordi de kommer med 
hver deres bud på, hvordan en organisation bør være og fungere.  Hvis opskrifterne 
eksisterer sideløbende med hinanden, vil de ofte have nogle fælles træk, og det gør, 
at de kan anvendes sideløbende i organisationen. Hvis det er tilfældet, opstår der en 
”hybridopskrift”. Et eksempel på dette er Åkerstrøms og Thygesens værdibaserede 
ledelse og kontraktstyring (Røvik, 2005:15-16). Røvik refererer til Berger og 
Luckmann og deres syn på vaner, rutiner og mønstrer, som er social konstrueret og 
blevet institutionaliseret i samfundet over en længere periode. Han sidestiller dette 
med en succesfuld opskrift, som bliver benyttet af flere organisationer, hvor dennes 
vaner, rutiner og mønstrer ligeledes er blevet institutionaliseret. Multistandard 
organisationer er, ifølge Røvik, et idealbillede af, hvordan en organisation kan 
rumme forskellige opskrifter, som dog hele tiden skal være omstillingsparate. Røvik 
gør opmærksom på, at nogle opskrifter ikke passer sammen, det vil sige, hvis man 
benytter sig af en speciel opskrift, kan man muligvis ikke bruge en anden opskrift 
(Røvik, 2005:281). 
 
2.2 Valg af teori 
Afsnittet nedenfor vil kort beskrive vores valg og anvendelse af teori i projektet i 
forhold til de problematikker, vi har fundet relevant at belyse.   
Vores grundlæggende syn på samfundet og de dertil hørende institutioner har vi fra 
Peter L. Berger og Thomas Luckmanns bog ”Den sociale konstruktion af 
virkeligheden – en videnssociologisk afhandling” fra 1966. Berger og Luckmann 
tilhører den videnskabsteoretiske retning, som ser virkeligheden som socialt 
konstrueret.  
                                                 
10
 Artikel ”Styring af styringsværktøjer”,http://www.kbhbase.kk.dk/kbhbase/politik.nsf/url/9-2002-4, 
printet ud 17./2.-07 kl.16.30 
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Vores begrundelse for at anvende denne videnskabsteoretiske tilgang er, at Berger og 
Luckmann opererer med sociale handlingsmønstrer, roller, institutionalisering af 
vaner og rutiner, samt betydningen af disse. Dette er relevant, da vi er interesseret i at 
belyse lederne af de socialpædagogiske organisationer, specielt deres relationer og 
roller, samt de vaner og rutiner, som udspiller sig i hverdagen. Vores begrundelse for 
at anvende denne synsvinkel er, vi ser vaner og rutiner som værende institutionel og 
social forankret i individet. Da vi som sagt tager udgangspunkt i lederens relationer 
og roller, mener vi, at Berger og Luckmanns teori bedst inkluderer den strukturelle 
hierarkiske opbygning, som projektet fokuserer på, og som spænder fra 
kommunalpolitikere i den ene ende og brugerne i den anden. Deres teori mener vi 
ikke er udførlig nok i definitionen af rollebegrebet, hvor de overordnet ser rollen som 
institutionel, typificeret og vidensbaseret. Denne dækker efter vores opfattelse ikke 
selve den sociale samhandling, der udspiller sig når individer indtræder i en bestemt 
rolle. 
 
Som yderligere teori på dette område anvender vi derfor Erving Goffmans bog, 
”Social samhandling og mikrosociologi” fra 2004, fordi den uddyber rollebegrebet. 
Goffman har indenfor sin ”rolle-teori” også udgivet bogen ”Rollespil”, som 
forklarer, hvordan individerne opretholder forskellige ansigter, alt afhængig af, den 
situation de befinder sig i. Denne bog har vi ikke medtaget, fordi  vi ikke ønsker at 
analysere en  specifik situation. Når vi nævner denne bog, er det fordi der ofte 
refereres til den, i den bog vi anvender.  Vi bruger først og fremmest Goffman til at 
beskrive rollerne, og hvordan de aktiveres, samt det enkelte individs indtræden i 
varierende roller i de forskellige interaktionsmønstre. Samtidig skal Goffmans teori 
hjælpe med at skabe en forståelse af individernes fælles forståelse og definition af en 
given eller bestemt situation.  
 
Fra Axel Honneths hovedværk ”Kamp om anerkendelse”, oversat til dansk i 2006, 
har vi hentet teorien, om anerkendelse og krænkelse. Den vil vi anvende til at belyse 
behovet, for anerkendelse hos det enkelte individ (lederen, medarbejderen og 
brugeren). Dette er samtidig relevant i forbindelsen med den uddelegering eller 
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decentralisering af ansvarsområder, der finder sted, og den dermed følgende med 
magt til indflydelse. Anerkendelse er samtidig vigtigt for et godt arbejdsmiljø, og 
mangel på dette kan føre til psykiske belastet arbejdsmiljø. Ligesom anerkendelse 
også spiller en vigtig rolle med hensyn til at blive anerkendt for de valg, man træffer, 
det gælder såvel lederen, medarbejderen som brugeren. Yderligere vil vi anvende 
Honneths sfærebegreber for at belyse de dimensioner af anerkendelse, der er 
afgørende for at individet udvikler selvtillid og dermed bliver gode til at indgå i 
sociale fællesskaber. Endelig kan anerkendelse også optræde som én værdi i selve 
den socialpædagogiske organisations værdigrundlag og desuden ikke kun som et 
menneskeligt behov.  
 
Disse anvendte teoretikere har et overordnet syn og beskriver ikke bestemte roller 
tilknyttet konkrete handlinger, og teorierne operer derfor ikke indenfor et bestemt 
område, men kan operationaliseres indenfor en hvilken given situation. For at bringe 
teorierne ned på et konkret niveau og tilknyttet bestemte handlinger har vi derfor 
også valgt at benytte os af to debattørers bud på henholdsvis roller og værdiarbejdet i 
institutions-/organisationsmæssig sammenhæng. Hanne Knudsen som i bogen 
”Offentlig ledelse i managementstaten”11, diskuterer arbejdet med værdier og 
opstiller fire tilgange til arbejdet hermed. Fokusset i artiklen er forstanderen og de 
udfordringer, der er ved at bruge forskellige tilgange, samt hvordan de påvirker 
medarbejderen. Tilgangene skal bruges i projektet til at konkretisere forstanderens 
fremgangsmåde, når det tales om værdier og arbejdet med den.  Den anden er 
Karina Sehested, som i bogen ”Roller der rykker”12, analyserer sig frem til, at 
forstanderen, der skal fungere som virksomhedsleder, kan trække på fire forskellige 
rollevarianter, alt afhængig af hvilke arbejdsopgaver forstanderen prioriterer eller 
finder mest anvendelige. Sehested belyser forstanderrollen og de tendenser, vi kan se 
med hensyn til de rollevarianter, der er de mest dominerende hos den enkelte 
forstander/leder.  
                                                 
11
 Artikel ”Licens til kritik- og andre måder at bruge værdier på i organisationer” i bogen ”Offentlig 
ledelse i managementstaten”, 2005. 
12
 Artikel ”Kommende ledere mellem profession  og management” i bogen ”Roller der rykker”, 2003. 
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Kapitel 3: Metodiske refleksioner 
3.1 Fra problemstilling til empiri 
Vores motivation for at skrive dette projekt var i begyndelsen, den nye 
kommunalreform (2007) som værende udgangspunkt for vores nuværende 
problemstilling. Problemstillingen var i starten organisationernes roller på det sociale 
område og hvilke forventninger og udfordringer, de skulle imødekomme. Vi havde 
den opfattelse, at de socialpædagogiske organisationer skulle varetage flere opgaver 
end førhen.  
 
Vi havde bemærket, at der var megen fokus på det økonomiske aspekt i forbindelse 
med kommunesammenlægningen. Omstruktureringen af de enkelte kommunes 
budget, har medført, at nogle kommuner har nedprioriteret dag- og døgn 
organisationerne. Lederne på de socialpædagogiske organisationer har fået flere 
arbejdsopgaver, også fordi omstruktureringen har medført forandringer i lederrollen. 
Efter vores opfattelse, kunne disse arbejdsopgaver blive en byrde, som måske kunne 
resultere i stress, samt manglende motivation og lyst til forsat at arbejde under det 
stigende pres. Derfor mente vi, at disse justeringer kunne blive en udfordring, men 
også et problem for organisationen, lederen og medarbejderen. Vi valgte ikke at 
inddrage kommunalreformens konsekvenser i forhold til lederen af den 
socialpædagogiske organisation, var det fordi, kommunalreformen er et nyt fænomen 
og i en igangværende proces. Vi indså, at det ville blive vanskeligt at finde 
fyldestgørende materiale.  
 
Ud fra vores nuværende problemformulering har vi diskuteret og reflekteret over, 
hvordan det ville være mest hensigtsmæssigt og fyldestgørende at belyse 
problematikken om lederens rolle og relationer. I starten havde vi, ud fra tidligere 
erfaringer – nogle forestillinger om, hvilke teoretikere, der kunne være relevante og 
hensigtsmæssige at anvende. Vi vidste, at vi måtte inddrage teorier, der kunne belyse 
de forskellige aspekter og niveauer, der er i en organisation. Valget af disse teorier 
har været med til at influerer på projektets fokus og udformning. 
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Efter mange overvejelser om den bedst mulige empiri til at belyse projektets 
problemstilling fandt vi frem til, at interview med forstandere eller souschefer fra 
forskellige socialpædagogiske organisationer ville være mest hensigtsmæssigt. Vores 
tidligere overvejelser omfattede fokusgrupper, spørgeskema undersøgelser, 
ekspertviden eller allerede udfærdigede rapporter, om de socialpædagogiske lederes 
arbejdsopgaver og ansvar. Vi fik formidlet kontakt, til to forstandere og en souschef 
som vi anvender i vores projekt 
3.1.1 Kort præsentation af de tre interviewpersoner 
Kurt Faber Carlsen, udannet socialpædagog, forstander for Taxhuset, 
(www.taxhuset.dk) fra d.1. januar 2007, som er en del af en organisation, der er 
opdelt i to. Den anden afdeling hedder Rødbo (www.roedbo), hvor forstander 
Marianne Sinding er leder af den daglige drift. Før, var Taxhuset og Rødbo én 
organisation, men efter den nye kommunalreform er organisationen blevet delt i to. 
Organisationerne har stadig en samlet administration.13 Taxhuset er tilknyttet Høje 
Taastrup kommune. Beboerne er senskadede, og Taxhuset skal fungere som et bo 
tilbud. 
 
Mogens Seider er forstander på den socialpædagogiske organisation Vestervænget 
(www.vestervaenget.dk). Seider er oprindeligt uddannet socialpædagog og har 
videreuddannet sig indenfor ledelse og pædagogik.14 Tidligere har Mogens Seider 
været næstformand i Socialpædagogernes Landsforbund (SL), med primært ansvar 
for social-, ledelses- og uddannelsespolitik.  
Han brede faglige viden om hele social- og handicapområdet stammer fra et 
arbejdsliv som forstander for en række socialpædagogiske organisationer. 
Vestervænget er også tilknyttet Høje Taastrup kommune. Vestervængets beboere er 
psykisk syge. 
 
                                                 
13
 www.taxhuset.dk set d.22./03.07., kl.12.37 
14
 Se hjemmesiden, http://mogensseider.dk/default.asp?page=/cms/Main.asp?ID=19058 set d.22./03.-
07., kl.12.13 
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Poul Berthelsen er souschef for den socialpædagogiske organisation Nybrogaard, 
(www.nybrogaard.dk) og fungere som leder af den daglige drift af organisationen, 
foruden står han for den faglige udvikling. Alle beboere på Nybrogård er psykisk 
syge. De fleste har mange indlæggelser på psykiatrisk hospital bag sig, og de er i 
medicinsk behandling. Nybrogaard er tilknyttet Gladsaxe kommune.  
3.1.2 Interview 
”Formålet med interviewet som forskningsinterview er at opnå ny viden om og ny 
forståelse af sociale fænomener via de personlige erfaringer, som interviewpersonen 
kan aktivere, formulere og bidrage med i en dialog med intervieweren.” 
(Christensen, 1994:8) 
 
Ifølge Bolette Christensen15, opnås det bedst igennem åbne, dybdegående og løst 
strukturerede interviews. Dette er fordi, man igennem for stramt strukturerede 
interviews ikke får bragt interview personens personlige erfaringer og formuleringer 
på bordet. Hvis man ikke spørger ud fra, hvad den interviewede lige har sagt, og i 
stedet spørger omkring det næste spørgsmål på listen, kan mange detaljer og 
dybereliggende emner let gå tabt, da intervieweren ofte har et andet syn og bruger 
andre begreber omkring emnet, end den interviewede har/bruger. Ydermere, kan 
intervieweren let overhøre det centrale i respondentens udtalelser, hvis intervieweren 
er mere koncentreret om at stille det følgende spørgsmål på listen, end høre hvad den 
interviewede har at sige og tage udgangspunkt i dette. 
 
Steinar Kvale mener det kvalitative forskningsinterview, at det et interview, hvis 
formål er at indhente beskrivelser af den interviewedes opfattelse af den virkelighed 
der omslutter denne, med henblik på kvalitativ tolkning af meningen med de 
beskrevne fænomener (Kvale, 2004:41).  
3.1.3 Udførelse af interview 
Hvis man skal foretage et kvalitativt interview og senere benytte det som et led i en 
analyse, er det vigtigt at se på kvaliteten af det interview, der benyttes som empiri. 
                                                 
15
 Lektor på Statskundskab Københavns Universitet 
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Steinar Kvale pointerer, at det er vigtigt at være opmærksom på forholdet mellem 
interviewer og den interviewede. Det vil ofte være tilfældet, at interaktionen mellem 
interviewer og den interviewede, vil skabe et nyt billede af virkeligheden i 
interviewprocessen. Kvale fremhæver, at omfanget af spontane, righoldige, 
specifikke og relevante svar fra den interviewede er væsentlig for kvaliteten. Jo 
kortere interviewerens spørgsmål er, og jo længere interviewpersonens svar er, desto 
bedre. Det giver den interviewede mulighed for at fortælle sin historie, og det 
understøttes af Kvales antagelse om, at interviewet er ”selvkommunikerende”, det vil 
sige, at det er en historie i sig selv, som ikke kræver yderligere forklaring. 
Intervieweren skal sørge for, at forfølge og afklare meningen med relevante aspekter 
af de svar den interviewede giver i forløbet. Derved kan eventuelle uklarheder og 
misfortolkninger for en stor dels vedkommende undgås. Én af interviewerens 
vigtigste opgaver er, at sørge for at få en afklaring på eventuelle uklarheder, der kan 
dukke op undervejs i interviewet, sådan at han/hun søger at verificere sin fortolkning 
undervejs. Ifølge Kvale, er det ideelle interview i vid udstrækning allerede fortolket 
undervejs i processen.  
 
Vores interviews med de to forstandere og en souschef er udformet i samarbejde med 
Klaus Kasper Kofod, der tidligere har skrevet sin ph.d. afhandling ”På sporet af 
ledelse - ledelse i spor”, der er en analyse af socialpædagogisk ledelse (2004). Selve 
interviewguiden er derfor også udarbejdet i samarbejde med Kofod. 
 
Da interviewet samtidig er foretaget på de interviewedes ”hjemmebane”, er 
interviewet foregået på de interviewedes præmisser, hvilket er vigtigt, når man 
udfører kvalitative forskningsinterview. Meningen med dette var, at de interviewede 
skulle føle sig trygge, og på den måde kunne svare uden forbehold på de stillede 
spørgsmål. I forhold til at få afklaret uklarheder undervejs i interviewet, er dette sket 
ved, at Kofod har stillet alle de fælles forberedte spørgsmål, mens vi har kunnet 
koncentreret os om at tage noter og til sidst stille uddybende og afklarende 
spørgsmål, hvis dette var nødvendigt.  
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Samtidig skal man have for øje, at både interviewer og den interviewede har en bias, 
der kan influere på udformningen af interviewet. Formålet med interviewet er også at 
skabe en fælles forståelsesramme for den problemstilling. 
 
3.2 Fra interviews til analyse  
Figur 2 illustrerer vores forståelse af og syn på analysens opbygning. New Public 
Management danner de samfundsmæssige styrings- og økonomiske rammer, hvori 
organisationen fungerer, det vil sige NPM medfører nogle tendenser16, som er 
determinerende for den enkelte organisation, kommunalpolitikerne og lederne af den 
socialpædagogiske organisation. Kommunalpolitikerne har indflydelse, fordi de er 
med til at stille nogle krav og lovgivningsparagraffer, som organisationerne og 
lederne skal opfylde og rette sig efter.  
 
I selve analysen, vil vi ikke komme ind på kommunalpolitikernes rolle, bortset fra 
når det handler om samarbejde mellem dem og lederen, ligesom vi heller ikke vil 
berøre den politiske overbevisning, der ligger bag de krav, der stilles til 
organisationerne. Organisationerne danner ramme for lederen, der skal sørge for 
både den daglige drift og for opretholdelse af de faglige kompetencer. Det skal 
yderligere understreges, at vi har taget højde for at Poul Berthelsen, som er souschef, 
har en lidt anden funktion i sin organisation, end Mogens Seider og Kurt Faber. Dog 
mener vi, at han på lige fod med de resterende, kan give et nutidigt og reflekterende 
billede af, hvordan dagligdagen ser ud på en social pædagogisk organisation i 
senmoderniteten. Samtidig belyser Berthelsen vores problemstilling fra en anden 
vinkel og bidrager med et supplerende indblik. For at kunne besvare vores 
problemformulering har vi valgt at fokusere på tre hovedpunkter indenfor leder 
aspektet; lederens roller, lederens relationer og lederens magt. Med de tre aspekter 
mener vi at kunne give et fyldestgørende billede af, hvilke roller indtræder den 
socialpædagogiske leder i, i forbindelse med dennes organisatoriske position? 
Hvordan kan de socialpædagogiske ledere påvirke udviklingen af den 
                                                 
16
 Se afsnittet New Public Management i kap.4 
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socialpædagogiske organisation? Vi finder det mest hensigtsmæssigt, at inddele 
analysen i to temaer, for at kunne få belyst de tre forskellige ovenstående aspekter.  
Teorierne vil blive operationaliseret under temainddelingen. Vi vil påpege at 
teorierne vil overlappe hinanden under temaerne, da det er komplekst at strukturere 
et åbent interview. Nedenfor vil temaernes omdrejningspunkt blive uddybet. Det 
enkelte tema vil favne de to andre temaer, og fokus vil være på det overordnede 
tema.  
3.2.1 Figur 2: Analyse model   
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 Lederens magt: 
Under dette tema ønsker vi at belyse den magt, lederen bliver tildelt eller tilegner sig 
og hvordan de ydre faktorer influerer på lederen og organisationen. 
 
Lederens relationer: 
New Public Management 
Organisationen 
Lederen 
Lederens roller 
Lederens 
magt Lederens 
relationer 
Kommunal 
politikeren 
  Mål og 
lovgivning 
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Temaet skal belyse de forskellige relationer, lederen indgår i. Vi har valgt at fokusere 
på relationer til kommunalpolitikeren, andre organisationer og ledere, samt 
medarbejdere og brugere. 
 
Lederens roller: 
Lederen vil automatisk indtræde i forskellige roller, afhængig af den givende 
situation og interaktion. Lederen vil finde en passende rolle og det vil vi belyse. 
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Kapitel 4: Struktur og ledelse 
4.1 Magt og ledelse 
Vi vil i det nedenstående belyse, hvilke magt niveauer, der er tale om i vores projekt 
og derigennem argumentere for vores valg og forståelse af begrebet magt. Først vil vi 
gennemgå nogle af de forskellige forståelser af ordet magt. 
4.1.1 Direkte Magt 
I magtens første dimension bliver der taget udgangspunkt i at en aktør udøver direkte 
magt over andre. Alle beslutninger, starter med en interesse, denne interesse bliver så 
videreført ind i en beslutningsarena. Begivenheden kan tage udgangspunkt alle steder 
(folketinget, eller i en organisation) (Christensen, 2001:16-17). Af interesserne 
udspringer så selve de sager, som er kommet på dagsordenen. Sagerne kommer derpå 
igennem beslutningsprocessen, hvori forslaget bliver behandlet. Denne proces starter 
fra sagen bliver taget op, til der er taget en beslutning, altså til der er fundet en 
løsning på problemet (Christensen, 2001: 28-29). Det er her den direkte magt bliver 
udøvet. Helt generelt set, går den direkte magt ud på at A udøver sin magt over B for 
at få varetaget sine egne interesser. Robert Dahl citat: ”Når A kan få B til at gøre 
noget, som B eller sikke ville have gjort” (Christensen, 2002:31). Når beslutningen er 
blevet taget, er det yderst vigtigt, at den er så præcis som overhovedet mulig. I 
tilfælde af at den er meget upræcis, kan den blive tolket forskelligt og konsekvenser 
kan derfor afvige stærkt fra interessen (Christensen, 2001:34-35).  
4.1.2 Indirekte Magt 
De to amerikanske sociologer Peter Bachrach og Morton Baratz var begge meget 
kritiske over for Robert A. Dahl og hans tanker omkring direkte magt: 
 
”Kan et hensigtsmæssigt magtbegreb baseres på forudsætningen om, at magt er 
fuldstændigt knyttet til ”konkrete beslutninger” og reflekteres igennem ”konkrete 
beslutninger”? Det tror vi ikke. Selvfølgelig udøves magt, når A bruger sin energi til 
at skabe eller vedligeholde samfundsmæssige og politiske værdier og administrative 
procedurer, der har som konsekvens at begrænse de politiske processer til sådanne 
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sager, som er uskadelige for A. I det omfang det lykkes for A, har han også 
forhindret B i at rejse sager, som kunne resultere i beslutninger som går imod A’s 
interesser” (Christensen, 2001:46).  
 
De sætter spørgsmål ved to ting vedrørende den indirekte magtmodel: om alle 
interesser bliver optaget i beslutningsarenaen, samt om de beslutninger, der eventuelt 
bliver taget, bliver realiseret, og om det får et andet efterspil, end det der normalt var 
tiltænkt. Lukes mener, at det langt fra er alle interesser, der kommer igennem til 
beslutningsarenaen og det er det, der er centralt, når A bevidst forsøger at forhindre, 
at B’s interesser ikke kommer frem på dagsordenen (Christensen, 2001:50-52). For at 
få sine synspunkter på dagsordenen afhænger det af, hvilken status aktøren har. I 
tilfælde af, at det drejer sig om en stor organisation, med mange medlemmer og en 
stor magtkapacitet, er muligheden for at få indflydelse på den offentlige scene 
væsentlig forøget. Dernæst er der spørgsmålet om den endelige beslutning og 
gennemførelsen af den er langt fra er selvskrevet, til at stemme overens med 
hinanden. Det er ikke sikkert, at der kommer en endegyldig beslutning. Beslutningen 
i beslutningsfasen kan ende med at blive svær at præcisere og dermed afhænger 
konsekvensen af, hvordan beslutningen bliver tolket af den enkelte aktør. Det kan 
skyldes, at der er en fordel for aktørerne, hvis beslutning bliver meget uklar, da det 
giver dem mere ”plads” at arbejde på, fordi de kan tolke den endelige beslutning på 
mange forskellige måder (Christensen, 2001: 53). Ifølge Bachrach og Baratz, kan A 
bruge sin magt over B til at forhindre at B ikke får sine interesser ind på 
dagsordenen, hvis den enkelte aktør sørger for at beslutningen bliver så tvetydig, at 
det ingen konsekvenser får. Lederen i de socialpædagogiske organisation kan 
anvende denne form for magt, men i en udviklingskultur er denne ikke holdbar, idet 
medarbejderne (udøverne) bliver nødt til at forstå budskabet(værdierne) for kunne 
arbejde fyldestgørende ud fra disse. Her ville ledelsen risikere at fejle, da det ikke er 
en holdbar løsning for en god og effektiv leder.  
 
4.1.3 Bevidsthedskontrollerende magt 
Den engelske sociolog Steven Lukes har været stærk kritisk overfor både Dahls og 
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Bachrachs og Baratzs analyse, fordi han mener, at deres analyse er alt for indsnævret 
i forhold til magtbegrebet. Hans kritik er, at de tager udgangspunkt i den magt som er 
observerbar, imens han har den holdning, at magten kan være skjult. Han illustrerer 
det i en udtalelse omkring Bachrach og Baratz. 
 
 ”Bachrach og Baratz og pluralisterne antager, at magt – således som de 
definere det – kun er synlig i forbindelse med konflikter. Heraf følger, at konflikter 
må være en nødvendig forudsætning for magt. Men her overser de 
den afgørende pointe, nemlig, at den mest effektive og skjulte brug af magt 
er at forhindre konflikter i overhovedet at opstå.” (Christensen, 2001: 64). 
 
Lukes referer til det, han kalder et bevidsthedskontrolleret filter, der er indskudt 
mellem ens interesser og ens oplevede interesser. Han mener, at A påvirker B til at 
have samme interesse som A, og derved oplever B ikke sine egne rigtige interesser. 
Det betydningsfulde i hans teori er, at magtudøvelsen er skjult for B, derfor kan B 
ikke se den magtudøvelse, som B bliver både påvirket og manipuleret af til at miste 
fokus fra det oprindelige mål (Christensen, 2001:62-65). Det bliver betegnet som en 
usynlig kontrol, fordi der ikke fra B’s synspunkt er nogle konflikter. Man kan også 
udtrykke det sådan, at B er offer for A’s magtstrategi. A tilbyder en 
virkelighedsforståelse, der som udgangspunkt ser fortrinlig ud for B, som derfor 
vælger at tilslutte sig den. Det kan samtidig dække over de usikkerhedsmomenter og 
konflikter, der muligvis kan være til stede under visse omstændigheder (Christensen, 
2001:79). Bevidsthedskontrollerende magt går ud på, at A kan manipulere med B, så 
B’s interesseopfattelse bliver forvrænget og i stedet passer i overensstemmelse med 
A’s interesser. Dermed kommer B ikke til at opleve sine egne virkelige interesser, 
men i stedet A’s, som B vil anse for at sine rigtige interesser. På denne måde opnår 
A, at der aldrig opstår en synlig konflikt mellem A og B (Christensen, 2001: 80-82). 
Man kan sige, at indarbejdelsen af værdierne i de socialpædagogiske organisationer, 
er en form for bevidstheds påvirkning og i nogle tilfælde, bevidstheds ændring. Ikke 
alle medarbejdere kan få denne forståelse til at stemme overens med deres egen. 
Magtudøvelsen er her --, for at undgå konflikter i organisationen, en afskedigelse.    
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4.1.4 Institutionel Magt 
I forhold til de tre andre magtbegreber, der tager udgangspunkt i, at aktører handler 
rationelt, og at magtudøvelse er et udtryk for at få varetaget ens interesser, sætter 
man i magtens fjerde dimension fokus på, om disse begreber virkelig er til stede, og 
om det giver et realistisk billede af, hvordan de fungere (Christensen, 2001:88). Det 
er en forudsætning for den institutionelle magt, at vi lever i et samfund, hvor der er 
fastsat nogle usynlige rammer, der er baseret på normer og værdier der bliver 
accepteret i hverdagen. Denne struktur form foregår inden i vores hoveder og 
bevirker, at vi skaber nogle abstrakte billeder af, hvordan samfundet fungerer. Man 
kan se magten som en relation mellem A og B, hvor at A (lederen) har nogle rammer 
og regler, som B (medarbejder) tilslutter sig, fordi B tager disse regler for givet. 
Disse relationer kan spores hele vejen op til ledelsesplanet i samfundet, da A også 
har nogle forpligtelser overfor for eksempel en fagforening, som A’s rammer og 
regler er underlagt (Christensen, 2001:94). Det skaber en følelse af fælles normer og 
interesse, der giver tryghed for den pågældende medarbejder. Det kan være rutiner 
eller retningslinjer, som medfører at ens arbejdsfunktion bliver mere overskuelig og 
dermed skaber en større sikkerhed (Christensen, 2001:95-97).  Ved at både 
medarbejderens, og lederens arbejdsopgaver og ansvarsområder er udkrystalliseret, 
kan arbejdsindsatsen effektiveres. Dog er de strukturer, som før var normative 
retningslinjer for, hvad og hvordan arbejdsopgaven skulle udføres, under forandring. 
Dette gælder for eksempel på det socialpædagogiske område ændringen fra 
plejekultur til udviklingskultur. Her er de gamle institutionaliserede vaner og rutiner 
oppe til diskussion.    
 
4.1.5 Magtbegrebet i projektet 
Da vi i vores projekt arbejder med social pædagogisk ledelse og de ændringer, der er 
forårsaget af ændringer i det kommunale system, kan vi ikke komme uden om, at der 
sker nogle strukturændringer i organisationen. Disse ændringer medfører, at 
ansvarsområderne rykker sig og i nogle tilfælde bliver større eller mindre. Men ved, 
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at man som for eksempel, som leder af en socialpædagogisk organisation, tildeles et 
større ansvarsområde, tildeles man ligeledes mere magt.  
I vores projekt forekommer der magt på flere niveauer. Man kan sige, at der 
forekommer en magtdemonstration fra politikernes side overfor lederne. Når 
strukturerne ændres får det også konsekvenser for lederens opgaver. Det første 
niveau er mellem politiker og leder, og her har lederen mulighed for at medvirke og 
påvirke beslutningsstagerne på grund af sin faglige ekspertise. Det forgår ved møder 
og forhandlinger med politikerne. Her skal lederen repræsentere både sin 
organisation og brugernes behov. Yderligere, forekommer der en magtudøvelse 
mellem leder og ansatte, fordi lederen under strukturændringer har ansvaret for de 
ansattes og organisationens tilpasning hertil. Lederen skal så og sige, formidle og 
oversætte den politiske dagsorden, til sit personale 
 
Lederen bliver således bindeleddet mellem politikerne og de ansatte, og her er 
opgaven at videreformidle og varetage de nye opgaver. Lederen har magt over sine 
ansatte, selvom han indgår i personalemøder og dialog på tilsyneladende lige fod 
med det øvrige personale. Her har medarbejderne ligeså indflydelse i 
beslutningsprocesser omkring den enkelte bruger. 
  
Den magt, som beskrives i vores projekt, og som foregår ved direkte kommunikation 
mellem politikere og ledere og mellemledere og ansatte, lægger sig op ad de tre 
sidstnævnte dimensioner. Ved magt forstår vi, at man har mulighed for at deltage og 
forsvarer sine interesseområder, og at lederen af den social pædagogiske organisation 
har mulighed for, at påvirke de beslutninger politikerne skal tage angående den 
respektive organisation. Samtidig har lederen mulighed for at deltage i og have 
indflydelse på de ansattes beslutninger angående for eksempel enkelt sager, som 
handleplaner. Vi er opmærksomme på, at der foregår en uddelegering af magten, når 
det forventes at medarbejdere skal være selvledende. Med ansvar og indflydelse 
følger også magt. Samtidig med der er sket denne uddelegering af magt, man kan 
også se en tendens til, at der kommer kontrol (se afsnit 4.3). 
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4.2 Uddelegering af magt 
I forbindelse med Danmarks ny kommunalreform, som trådte i kraft pr.1./1. 2007, 
skete der nogle konkrete strukturelle ændringer. Disse ændringer medførte blandt 
andet en yderligere modernisering af den offentlige sektor. Vi vil kort beskrive det i 
følgende afsnit, hvor vi især vil ligge vægt på de nye udfordringer, som en leder af en 
organisation i den offentlige sektor er blevet underlagt pr. 2007. Efter 
kommunesammenlægninger består Danmark af fem regioner og otteoghalvfems 
kommuner.17  
 
Denne omstrukturering, som omfatter hele den offentlige sektor, er den største man 
hidtil har foretaget i Danmark. Vi skal helt tilbage til 1970’erne, hvor den gamle 
kommunalreform indtrådte (Klausen, 2005:113). Med den nye kommunalreform har 
man i organisationerne mulighed for at reflektere over og reformere den interne 
struktur. På denne måde kan kommunalreformen anses som en anledning til en 
modernisering af den offentlige sektor (Klausen, 2005:90). Ligesom de private 
virksomheder, arbejdes der i det offentlige nu med mål – og rammestyring, 
kontraktstyring og strategisk ledelse. Dette betyder at den offentlige sektor fremover 
kommer til at agere mere ”privat” og moderne (Klausen, 2005:92).  
4.2.1 Figur 3 
 
     Central Styring                          Central beslutning, kontrol og opgavevaretagelse  
                                      ↑                                                          
                             centralisering                                    decentralisering 
                                                                                               ↓ 
     Decentral autonomi                                      Delegering ansvar og opgaver 
(Klausen, 2006:80). 
                                                 
17
 Der er efter den nye kommunalreform 5 regioner; Region Hovedstaden, hvori 29 kommuner er 
tilknyttet, Region Sjælland omfatter 17 kommuner, Region Syddanmark, 22 kommuner, Region 
Midtjylland, 19 kommuner og Region Nordjylland 11 kommuner. Dvs. de fem nye regioner 
indeholder tilsammen 98 kommuner 
(http://www.im.dk/imagesupload/dokument/oversigt%20over%20nye%20kommuner.pdf, set 
d.23/.02/.07., kl.8.46). 
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Om der er tale om anvendelse af decentralisering eller centralisering, afhænger af, 
hvilken måde man ønsker en region skal ledes på. Sådanne beslutninger sker i dag 
ikke ved top-down bestemmelser, men ved at mange interessenter kan have 
indflydelse herpå.  En decentralisering af magten sker ved, at der uddelegeres 
opgaver til et niveau lavere i hierarkiet (Klausen, 2006:82).  Hvis der derimod dannes 
et ekstra ledelseslag i hierarkiet, er der tale om centralisering, set fra organisationens 
side. Så ud fra denne gennemgang, kan man anskue den situation som 
organisationslederen står i, som værende både en decentralisering og centralisering.  
(Klausen, 2006:83). 
 
Ud over at lederen skal sikre sin egen organisation trivsel, skal lederen på flere 
planer indgå i fællesskaber, hvori der tages beslutninger imellem organisationerne i 
samme sektorer, eller på tværs af sektorer, mellem administration, politik og mellem 
centralt og decentralt (Klausen, 2006:83). Organisationslederen har gennem 
omstruktureringen fået både et større råderum på nogle områder og et mindre 
råderum på andre områder end tidligere. Dette har blandt andet betydet, at lederen 
skal kunne imødekomme de nye roller, og dette har for nogle betydet 
efteruddannelse, med henblik på at erhverve nye. Rammesætningen for den 
ledelsesmæssige situation og råderum har stor betydning for lederens evne til at 
fungere i den nye struktur og rolle. (Klausen, 2006:100). Det er vigtigt, at lederen 
udadtil afklarer, hvilke arbejdsområder og hvilke ansvarsområder og arbejdsopgaver 
lederen besidder. Denne afklaring skal både ske opad og nedad til i hierarkiet, så alle 
er klar over, hvilken rolle de skal agere i organisationen. Lederen må fortælle sine 
medarbejdere, hvilke ting de selv skal afgøre, og hvornår de skal konsultere lederen 
(Klausen, 2006:149). Organisationslederen har ligeledes et ansvar for at 
videreformidle den politik, der er vedtaget, og denne opgave forudsætter, at lederen 
kan tale forskellige sprog. Det skal forstås på den måde, at der højere i hierarkiet 
tales et system sprog (en bestemt diskurs), magtens sprog. Dette skal lederen kunne 
formidle indadtil i organisationen og oversætte til medarbejdernes faglige 
professionelle sprog, som de bruger i hverdagen.  
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Det ansvar som en hver organisation skal varetage, bliver fastlagt gennem 
forhandlinger og samtaler med forvaltningen. I disse fora kan der forekomme 
forskellige og modstridende interesser både organisationerne imellem, men også 
mellem organisation og bestyrelse. Man kan beskrive sammenhængen mellem 
lederrollen og de ny strukturer med en række begreber. Det ene er mål - og 
rammestyring. Her er det politikerne, som sætter dagsordnen for visionerne, og som 
udstikker de rammer der skal til, for at målene kan opnås. Her kan strategisk ledelse 
få en afgørende rolle for resultatet.  Et andet begreb er kontraktstyring, som beskriver 
det råderum organisationslederne bliver tildelt af politikerne. Råderummet kan lægge 
mere eller mindre op til decentralisering eller centralisering, det afhænger af 
kontraktens udformning.  Det er altså væsentligt at se på, om der er en centraliseret 
struktur eller decentraliseret struktur, da dette kan beskrive hvilke forventninger, der 
er til lederen af den enkelte organisation. Værdibaseret ledelse er ligeledes et begreb, 
som henfører til den kommunikative lederrolle. Disse værdier tilrettelægges af 
politikerne, hvor det så er organisationslederens ansvar, at disse bliver ført ud i livet 
ved at de formuleres og efterleves (Klausen, 2006:101). 
 
Som leder i det offentlige skal man agere ud fra fællesskabets interesse og tilgodese 
alle i samfundet. Dette ligger til grund for tesen om det gode samfund, hvor velfærd 
ydes af denne offentlige sektor og bygger på principperne om et retsligt, socialt 
ligeligt, og sikkert samfund, med politisk frihed (Klausen, 2006:61). Alt dette bygger 
på politisk demokratisk styring. Den måde, der tages politisk beslutninger på i det 
offentlige, sker ved hjælp af forhandlingssystemer, der kan forekomme komplicerede 
(Klausen, 2006:65). Denne forhandlingsproces er kontekstuel og ændres derfor over 
tid.  Forhandlinger kan siges at tage sit udgangspunkt i den Parlamentariske 
styringskæde18, men niveauerne i denne drejes og bøjes (Klausen, 2006:64). Man 
                                                 
18
 Den parlamentariske styringskæde skulle sikre, at beslutninger (love, bekendtgørelser, 
administrative enkeltafgørelser) skulle være demokratiske. 
    Den danske model for parlamentarisk demokrati kaldes ofte for flerpartimodellen, eller 
koalitionsmodellen. Der er et relativt stort antal partier i parlamentet, og de er nødt til at samarbejde 
og indgå alliancer for, at der kan blive et flertal for en politik. Intet parti har flertal alene. 
http://www.samfundsfag.dk/Danskpol-ok/kapitel_2.htm set d.30./04./07., kl.15.40 
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tildeles ansvar og opgaver, hvorefter man er placeret i hierarkiet. Det er lederne over 
for eksempel organisationslederne, der bestemmer, om der skal ske en 
decentralisering eller centralisering. Den ledelsesmæssige autoritet er forbundet med 
muligheden for at være den beslutningstagende og som værende den der står for 
opgavevaretagelsen (Klausen, 2006:78). I forhold til dette, skal man som 
organisationsleder kunne indgå i det kriterium, at man som leder skal være vertikalt 
specialiseret og imødekomme at samarbejde. Dette betyder at lederen indgår i en 
vertikal arbejdsdeling, hvor forskellige særlige arbejdsopgaver er tilknyttet 
forskellige afdelinger af organisationen (Klausen, 2006:75). 
 
Som tidligere nævnt, kan den nye organisationsledelse betegnes som 
virksomhedsledelse. Den nye ledelsesform bygger på observationer og praksis af 
forskellige strategier i de private virksomheder. Det vil sige, at det før i tiden var 
noget, som var forbeholdt toplederne, hvor det var niveauet i hierarkiet, som 
bestemte hvilken ledelsesform der var repræsenteret. Her var strategisk ledelse altså 
knyttet til det øverste niveau, da det var tilknyttet til den vertikale specialisering. Den 
vertikale specialisering knytter sig til centralisering, og decentralisering er altså 
dermed at brud med denne. Før i tiden var der for ledelsen af en organisation mest 
fokus på drift, hvorimod der nu i større grad er tale om en fastsættelse af egne mål, 
personale- og organisations udvikling. Her er det oplagt at indføre strategisk ledelse 
(Klausen, 2006:106). Lederen af den socialpædagogiske organisation, skal i 
samarbejde med sine medarbejdere og andre organisationer i regionen udarbejde de 
strategier, som de vil efterleve (Klausen, 2006:111). 
4.3 New Public Management 
New Public Management (NPM) er en modpol til den værdibaseret ledelse, da NPM 
tager udgangspunkt i kontrol og dokumentation, hvor værdibaseret ledelse omfatter 
rammestyring. NPM kan kobles sammen med legitimitet og dens markedsstrategi og 
rationalitet. Ifølge Kurt Klausen, er der sket en modernisering af den offentlige 
sektor og denne modernisering inkluderer NPM (Klausen, 1996: 90). Før i tiden var 
det de kommunale politikere, der vedtog, hvad organisationerne skulle udbyde, og 
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hvilke behov der var på organisationerne. I dag er det brugerne, der definerer, hvilke 
service (behov) organisationen skal udbyde. Således er NPM blevet en 
determinerende faktor for lederen af den socialpædagogiske organisation, såvel som 
for den kommunale politiker. Fokusset i dette afsnit vil hovedsageligt være på det 
ledelsesmæssige aspekt i NPM. 
 
Ifølge Klausen, er NPM en samlet betegnelse for nogle forhold, der vedrører 
velfærdsstaten og dennes indretning, relationen mellem styrings- og 
kontrolmekanismer og organisation og ledelse. Disse forhold er forbundne, men 
samtidig adskilt (Klausen, 1996: 91). NPM er normativ, det vil sige, det er de krav, 
der bliver stillet fra markedet og kan betragtes som en styringsideologi, som kan give 
et bud på, hvordan den offentlige sektor mest hensigtsmæssigt kunne være indrettet. 
NPM blev indført på grund af en kritik af den offentlige sektor, og den måde denne 
fungerede på19 (Klausen, 1996: 91). Men NPM giver nogle bud på, hvordan 
kritikpunkterne (se fodnote) kan løses, så der kan ske en reorganisering af den 
offentlige sektor. Organisation, ledelse, udbudssystemer, dokumentation systemer 
skal reorganiseres til det samme system, som er gældende indenfor det private, eller 
med andre ord: ”…en nedbrydning ved udlægning af offentlige opgaver til det 
private, så i det offentlige bliver tale om mere ”styring” og mindre ”roning” 
(Klausen, 1996: 92). Med hensyn til det ledelsesmæssige aspekt skal lederen ifølge 
NPM; 
• motivere sine medarbejdere gennem økonomisk belønning 
• professionel, entreprenørlignende ledelse, det vil sige gøre ledelsen ansvarlig 
for gennemførelsen af nye tiltag 
• mindre administration og den fagprofessionelle rolle til ledelse med stort L, 
ledergruppen skal fungere som sparringspartner, når det gælder strategi 
                                                 
19
 Her er nogle kritikpunkter af det offentlige og måden denne fungerede på; 
1. dårlig evne til strategisk og overordnet tilpasning på grund af tilfældig politisk styring og 
enkeltsagsorientering. 
2. manglende omstillingsevne 
3. dårlig ressourceudnyttelse, produktivitets-, effektivitets- og målopfyldelse 
4. manglende bruger- og serviceorientering 
5. manglende forbrugsvalg 
6. manglende personalepolitik 
7. manglende eller dårlig og usynlig ledelse (Klausen, 1996; 91). 
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• sikre organisatoriske fleksibilitet og personaleudvikling 
• markedskontrol frem for en demokratisk kontrol samt en adskillelse af den 
politiske og administrativ ledelse 
 
Ud fra disse punkter er det muligt at danne sig et billede af, hvordan NPM kan 
reorganisere organisationen og ledelsen på. Markedet er det dominerende og den 
værdibaserede ledelse bliver ligegyldig (Klausen, 1996: 93-94). Klausen påpeger, at 
NPM ligger tæt op ad den førte liberale politik og dennes bud på en modernisering af 
den offentlige sektor. Samtidig er NPM ikke en teori om management, men et 
politisk program. De elementer, der udgør NPM, peger mere på en udvikling af en 
styringsideologi (Klausen, 1996: 96-97). 
 
4.4 Koder til kommunikation i organisationen 
I det senmoderne samfund fylder arbejdet en stor del af vores hverdag og dermed 
vores liv. Vi omstiller os ikke på samme måde fra, at være privat eller være på 
arbejde, idet det overlapper hinanden, det vil sige, at der mentalt ikke er en klar 
opdeling af fritid og arbejde. Udviklingen af det senmoderne samfund og 
moderniseringen af den offentlige sektor, har medført at vi selv skal kunne 
imødekomme og omstille os den historiske kontekst. Strukturelt, såvel som for den 
enkelte medarbejder, betyder denne omstilling fleksibilitet, selvudvikling og 
forandringsparathed. Denne evige selvudvikling kræver, at medarbejderen skal have 
et vist engagement og begejstring for sit arbejde og de dertil hørende arbejdsopgaver. 
Denne motivation skal ligge til grund for, at medarbejderen selv holder sig opdateret 
og indordne/omstiller sig. Dette er relevant for medarbejderen i den offentlige sektor 
i Danmark pr. 2007, idet der er sket omstruktureringen af denne art. Denne 
motivation er kærligheden, og kærligheden er en forudsætning for den 
omstillingsparathed, som organisationen kræver af medarbejderen. Det kalder 
Åkerstrøm for kærlighed og omstilling, og det er i det hele taget knyttet til den 
moderne organisation (Åkerstrøm, 2001:8). 
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Vores samfund består af sociale systemer, som er meningskonstituerende 
kommunikationssystemer, hvor en organisation er indbegrebet af et af disse systemer 
(Åkerstrøm, 2001:14). Samfundsudviklingen har medført et behov for, at den 
offentlige sektor i sig selv skal kunne omstille sig til den historiske kontekst og 
efterleve de nye krav og tendenser, samfundet dikterer. Én af problematikkerne her 
er, at den offentlige sektor består af et utal af medarbejdere, som ligeledes må 
gennemgå denne omstilling. Det er altså ikke kun selve den offentlige sektor, men 
hver enkelt organisation og de ansatte heri, der skal gennemgå denne omstilling.  For 
at beskrive hvordan personalets ressourcer anvendes bedst muligt, skal hver enkelt 
organisation have en udførlig og målrettet personalepolitik (Åkerstrøm, 2001:77). 
 
De forskellige systemer i samfundet repræsenterer forskellige kommunikative 
funktioner, det vil sige, at hver organisation består af kommunikationssystemer. 
Disse kommunikationssystemer indeholder forskellige koder, og disse er binære og 
kan være positivt eller negativt ladet. I den positive kommunikations kode er det 
motiv og mål, der stræbes efter, hvor negativt ladede koder indebærer en 
refleksionsværdi. Denne refleksionsværdi bruges til at kontrollere værdien af 
aktiviteterne, for eksempel om noget kunne gøres anderledes og bedre. Koderne er så 
at sige mobile strukturer indenfor kommunikationen og hvert funktionssystem i 
samfundet består af disse binære koder og logikker, som er afgrænset til hver 
organisation (Åkerstrøm, 2001:126).  
 
På grund af at et system består af disse binære kommunikationskoder, og idealet er 
omstilling, er det op til medarbejderen selv at gå ind og være aktive i forhold til 
organisationen. Her skal intet tages for givet, og medarbejderen er nødt til at håndtere 
organisationen som den signifikante anden. Ud fra dette skal/kan medarbejderen 
vurdere, hvordan der skal handles. Ved at dette sker, har medarbejderen ikke andre 
referencerammer end sin egen. Derfor bliver kærlighed og intimitet det, der 
udveksles mellem organisationen og medarbejderen (Åkerstrøm, 2001:129).  Denne 
intimrelation, bygger således kun på kommunikationen. Der kommunikeres 
medarbejderne imellem på en særlig måde, hvor de anerkender denne 
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sammenknytning af hinandens identiteter (Åkerstrøm, 2001:141). I denne 
kommunikation er koden elsker/elsker ikke, og det betyder, at individet enten tager 
den signifikante anden til sig eller afviser personen, og det vil sige, at her sættes 
intimrelationen på spil. Fra organisationen side kan man tale om en form for 
kærlighedskodificering, da der er tale om den ansvarstagende medarbejder, og 
derved forventer organisationen at medarbejderen medtænker denne i alle opgaver og 
livssituationer (Åkerstrøm, 2001:147). Her er medarbejderen aktiv og foregriber 
organisationens behov ved selv at identificere sig med denne ved at og handle ud fra 
dette. Lederen og medarbejderen står her overfor hinanden og skal i fællesskab 
formulere og udvikle visioner og mål for organisationen, da dette er deres fælles 
ansvar (Åkerstrøm, 2001:148). Her er udøvende magt ikke en mulighed for lederen. 
 
Der eksisterer dog andre kodificeringer indenfor organisationen, og disse udelukker 
ikke hinanden, selvom de dog ikke kan forbindes. Én af disse er den retlige 
kodificering, som handler om ret/uret og giver individet muligheden for at håndtere 
og tematisere konflikter og handle ud fra et normativt udgangspunkt (Åkerstrøm, 
2001:150). Individet ved, at hvis det har ret, står loven bag det. Det ruster individet 
til bedst muligt at håndtere konflikter og skabe stabile forventninger. Den retslige 
kodificering handler om forholdet mellem organisationen og medarbejderen 
(tjenestemanden), hvor der på den ene side arbejdes med den moderne 
ansættelseskontrakt og de privatretslige referencer og på den anden side den 
offentligretlige figur (Åkerstrøm, 2001:133). 
 
Endnu en kodificering er den pædagogiske, som handler om læring/ikke læring og 
finder sted i kommunikationen om forholdet mellem medarbejder og organisation. 
Denne kodnings ydelse er sortering og dannelse af medarbejdere. Der er her ofte tale 
om, at organisationen så at sige former medarbejderen ved for eksempel 
efteruddannelse (Åkerstrøm, 2001:138). Dette er dog udviklet sig til, at det er 
medarbejderen selv, der former og programmere sin læring, men også selv står for 
konsekvenserne af mangel på samme. Denne sorteringsmekanisme er nu integreret i 
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medarbejderen, og dette stiler efter at medarbejderen er kontinuerligt 
forandringsparat og selvomstillelig (Åkerstrøm, 2001:139).  
 
Det er alle disse koder, som er kommunikations kodificeringer der anvendes internt 
på organisationen, og en samtale mellem leder/medarbejder, 
medarbejder/medarbejderen vil skifte mellem selektioner af disse. Hver gang der 
anvendes en kode, sætter denne nye grænser og skaber nye muligheder for 
kommunikationen (Åkerstrøm, 2001:152). 
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Kapitel 5: Værdier og relationer 
5.1 Rollebegrebet ifølge Goffman 
Erving Goffman tilhører den samme klassiske tradition indenfor 
socialkonstruktivismen som Berger og Luckmann. – De har dog ikke det samme syn 
på rollebegrebet og forståelsen af denne. Goffman har vi anvendt til forståelsen af 
rollebegrebet og de andre relationer, som rollen indtræder i. En anden begrundelse 
for valg af Goffman er, at hans teorier omhandler de mikrosociologiske samhandling, 
som individerne er en del af. 
 
I samfundet er der nogle normative regler (obligatoriske aktiviteter) for, hvordan en 
rolle skal defineres og udføres, og en rolle kan for eksempel være en titel et individ 
har tilegnet sig (Goffman, 2004; 194). Disse normative krav kan determinere et 
individs sociale handlinger i dennes rolle og position, og rollens forpligtigelser kan 
føles som tvang for individet (Goffman, 2004; 198)20. Rollesættet er også tilknyttet 
rollebegrebet, hvilket består af de til ansigt til ansigt relationer, som individet indgår i 
på daglig basis. Rollesektorerne som er en del af en rolles position, beskriver en form 
for underrolle, individet kan have til en anden rolle i forskellige sociale samhandling 
(Goffman, 2004; 195).  
 
Grundlaget for socialisering er de forskellige roller, som påtages af individerne, og  
danner grundlaget for samfundets sociale strukturering. Den sociale strukturering er 
med til at opretholde samfundets opgaver og sikre, at de bliver udført. Den sociale 
strukturering er yderligere med til at stille nogle minimumskrav til de forskellige 
roller, og på denne måde sikres samfundet den bedst mulig udførelse af rollens 
dertilhørende opgaver (Goffman, 2004; 196). Hvis disse krav og kvalifikationer ikke 
stemmer overens med individets tilegnelse og arbejdets og rollens opgaver, beskriver 
Goffman denne ulighed som en rolledistance (Goffman, 2004; 206). 
 
                                                 
20
 Der skal her gøres opmærksom på, at der ifølge Goffman er forskel på ordet tilknytning og 
forpligtigelse (Goffman, 2004; 199). Vi har bekendt os til, at forpligtigelse kan opfattes som tvang fra 
individets side. 
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Når et individ indtræder i en bestemt rolle med de tilhørende positioner og udfører 
rollen regelmæssigt, bliver der stillet nogle forventninger fra samfundet (normative 
krav). Disse forventninger fra samfundet, påvirker individet og dennes syn på sin 
egen udførelse af rollen. Den regelmæssige udførelse af rollen bliver en del af 
individets selvidentifikation (Goffman, 2004; 198). Når man ser på en social 
organisation, består denne af flere regelmæssige aktiviteter, som ifølge Goffman er 
situerede systemer. Sådan et situeret aktivitetssystem kan for eksempel være lederens 
aktivitet med medarbejdere (Goffman, 2004; 202). Et situeret aktivitetssystem består 
af relationer, hvor hver situeret rolle kender til hinandens positioner og rangorden 
(Goffman, 2004; 202-203). Hvis vi vender tilbage til begrebet situeret rolle, vil det 
kunne anvendes i arbejdsmæssige - eller institutionelle roller (Goffman, 2004; 203).  
 
Ifølge Goffman, kan individet opleve og forstå forskellige hændelser ud fra sin 
primære opfattelsesramme. Primærrammen består af forskellige 
fortolkningsskemaer, som enten kan være naturlige eller sociale, dog er individet 
ikke opmærksom på den opfattelsesramme, der omslutter dem i hverdagen 
(Goffman, 2004; 219). Den naturlige primærramme er den, der opfatter den 
kognitive tilstedeværelse af et andet individ eller en ting. Det kan også være de 
såkaldte ”naturgivne” ting (biologi og fysik). Den sociale primærramme angiver 
individets subjektive forståelse af sociale interaktioner, hvori individerne indbyrdes 
bedømmer hinanden ud fra deres personlige kvalifikationer (Goffman, 2004; 220 & 
jfr. afsnit, ”Projektets indgangsvinkel”). 
 
5.2 Organisationen under forandring – lederrollen under forandring 
Lederrollen er under forandring i disse år, og den nye kommunalreform og dennes 
tiltag på organisationsområdet, har påvirket styringen af ledelsesformen. En af de 
tendenser der har vist sig er at der over en årrække er sket en decentralisering i 
diverse kommuner, og denne decentralisering har påvirket de kommunale 
organisationer og givet større mulighed for selvstændig ledelse på de respektive 
organisationer (Sehested, 2005; 187-188). Reformerne vil gerne omdanne de såkaldte 
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kommunale organisationers struktur og selve organisationslederens ledelse21 til 
virksomhedsledelse22.  Denne reform, som bliver benyttet, kaldes New Public 
Management. Disse reformer, der ved hjælp af nogle management redskaber23, (jfr. 
afsnit 4.3), vil prøve at ændre styringen af de kommunale organisationer. Disse tiltag 
er kontrolleret af den øverste ledelse i kommunen, og virksomhedsledelsen skal 
holde sig indenfor de angivne retningslinjer, som kommunen har udformet (Sehested, 
2005; 188). Den nye rolle som virksomhedsleder24 medfører også nye opgaver; 
personaleledelse, administrative opgaver og faglig udvikling på hele området, i selve 
kommunen. Den nye styreform har også medført nogle ændringer indenfor hver 
organisation. Der er blevet større kontrol og derfor dokumenteres organisationen, 
samt personalets og lederens arbejde. Der er forskellige måder at dokumentere på, og 
det kan for eksempel ske via kontrakter, udviklingsplaner, individuelle 
handlingsplaner og lignende. Dette er med til at lederen kan dokumentere opad -, 
udad - og indad til, og det er samtidig et krav at virksomhedslederen skal være dygtig 
til at skabe netværk til andre i kraft af denne dokumentation (Sehested, 2005; 197-
198). 
5.2.1 Sammensmeltning af professionsrollen og managementrollen = 
hybridrollen 
Ledelsen i de kommunale organisationer er under forandring, og med ledelsen menes 
der lederrollen. Organisationslederen har gennemgået en udvikling, og denne 
udvikling er sket i takt med de kommunale tiltag gennem årerne, hvor 
organisationslederen er blevet virksomhedsleder. Den nye rolle lederen, står overfor, 
er åben for tolkning og kan konstrueres på forskellige måder.  
 
                                                 
21
 Den gamle fag profession rolle (institutionsrollen), er en autonom rolle, denne rolle indebærer at det 
faglige prioriteres frem for det administrative arbejde, og fagligheden influere på beslutningerne 
lederen står overfor, samt de faglige mål frem for organisationens mål. Mål og midler kan lederen i 
større omfang selv bestemme (Sehested, 2005:190).   
22
 Virksomhedsledelse skal forstås som en ledelse der skal dokumentere og kontrollere resultaterne 
der er blevet opnået i organisationen. 
23
 Et eksempel på managerredskab, kunne være dokumentation og måling og performance blandt 
medarbejderne og organisationens resultater. 
24
 Forskellen mellem en organisation og en virksomhed er; organisationer er offentlige, idet de er 
påvirket eller underlagt det offentlige. En virksomhed er ikke underlagt de samme krav og lovgivning 
som organisationerne er og kan selv administrere og fastlægge budgetter. (Klausen, 1996:15). 
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Den almindelige institutionsrolle (jvf. Fodnote 21 afsnit 5.2) har været 
professionsstyret. Denne rolle er blevet smeltet sammen med nogle af de elementer, 
der indgår i New Public Management reformen, og med nogle af de elementer der 
indgår i de to forskellige roller: 
 
”…professionerne generelt bevæger sig fra en statslig beskyttet professionalisme 
mod en mere forhandlet og kontraktbaseret professionalisme. De går fra at være 
statsnære, autonome og autoritære til at være mere orienteret mod markedet, 
efterspørgslen…” (Sehested, 2005; 192).  
 
Det vil sige, at New Public Management influerer på de krav, der stilles til lederen af 
den socialpædagogiske organisation, og lederrollen står overfor en redefinering 
indenfor det offentlige. Der er således sket en restrukturering af den 
fagprofessionelle rolle, hvor der er opstået en Hybridrolle, der integrerer de nye 
værdier i den professionelle rolle; de nye værdier tages fra managerrollen (jfr. Afsnit 
5.2.4). Hybridrollen åbner op for andre samarbejdspartnere end kun de 
fagprofessionelle, for eksempel politikere og brugere. Hybriden (lederen) accepterer 
også større kontrol af deres arbejde fra ledelsen (Sehested, 2005; 192). Hybridrollen 
opfattes som troværdig på grund af sin fagprofessionelle viden om det professionelle 
indenfor feltet, og rollen besidder ud over det en managementekspertise, der kan 
kombineres med den fagprofessionelle viden. Denne kombination skaber 
troværdighed hos den øverste ledelse (kommunen). Hybridrollen taler begge 
diskurser og er et led, der oversætter, formidler og overfører idéer fra begge grupper 
(Professionelle indenfor feltet og kommunen). Samtidig accepterer hybridrollen 
også, at der skal være plads til forskellige indfaldsvinkler.(Sehested, 2005; 193).  
 
5.2.2 Fire varianter af virksomhedslederrollen 
Der er forskellige fortolkninger og varianter af virksomhedslederrollen, og eftersom 
rollen er under stadig konstruktion, vil organisationslederen trække på nogle 
forskellige elementer indenfor hver rollevariant. Virksomhedslederrollen kan 
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konstrueres på forskellige måder, og det er op til den enkelte leder at konstruere 
rollen. Der er stilles flere krav til lederen, som må afbalancere og kombinere værdier, 
og succesen for organisationen afhænger af, hvor dygtig lederen er til at kombinere 
og konstruere de forskellige elementer fra de fire rollevarianter (Sehested, 2005; 
217). Nedenfor, bliver de fire forskellige rollevarianter, der er for 
virksomhedslederen, gennemgået. Rollevarianterne er idealvarianter. 
 
5.2.3 Virksomhedslederen som faglig udviklingsleder 
Denne rollevariant minder meget om den fagprofessionelle rolle (jfr. Afsnit 5.2.1 og 
fodnote 21). Varianten adskiller sig på nogle punkter, som er centrale. Den faglige 
udviklingsleder fokuserer på at levere et fagligt produkt og har derfor det faglige som 
det centrale orienteringspunkt. Lederen vil altid se sig selv gennem sit fags øjne, og 
vil altid have sin profession med i sit livssyn (Sehested, 2005; 205). Den største 
ledelsesopgave, der er for faglederen, er at stå for ansvaret for udviklingen i 
organisationen og medarbejdernes faglighed. Udviklingen skal ske på baggrund af 
målrettet styring af faglige dialoger og dokumentation, som ses som et af de 
redskaber, der kan være med til at styre denne. Udviklingsopgaver på organisationen 
prioriteres højt og dernæst den fælles faglige udvikling på eget fagområde. 
Administrationsopgaverne har ikke en central plads hos den faglige udviklingsleder, 
som ser disse som en byrde, og i stedet er lederens dør åben for personale og 
brugerne af organisationen; det er de personlige relationer, som er gældende 
(Sehested, 2005; 206). Den faglige udviklingsleder adskiller sig fra den traditionelle 
professionsleder ved at acceptere den politiske styring og ser sin egen plads som en 
del af det politiske system. Lederen prøver også at finde en balance mellem de 
politiske mål og fagligheden, og prøver at overbevise personalet om den tilpasning 
de politiske beslutninger medfører (Sehested, 2005; 206). En anden ting, der 
adskiller den faglige udviklingsleder fra den traditionelle professionsleder, er at 
udviklingslederen er åben overfor andre aktører, der har tilknytning til området 
(Sehested, 205; 207).  
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5.2.4 Virksomhedslederen som manager 
Rollevarianten er loyal overfor sin rolle som embedsmand, men der er forskelle 
mellem embedsmandsrollen og manageren. Manageren har som orienteringspunkt 
den kommunale ledelse og det fælles politiske mål, og ledelsesopgaven er 
implementeringen af den kommunale politik i organisationen. Målet er også at få 
organisationen, medarbejderne og brugerne til, at se sig selv som en del af det 
politiske system. Manageren ser sig selv som embedsmand, der værner om de 
værdier, som ligger i embedsmandsrollen. Men han adskiller sig fra 
embedsmandsrollen, ved ikke at være neutral i sin rådgivning af de kommunale 
politikere. Det er den faglige holdning, der er med til at præge rådgivningen, og 
manageren bliver på den måde en sparringspartner i stedet for neutral. Manageren 
benytter sig også meget af de styringsredskaber, der er inden for New Public 
Management og gør derfor meget ud af de administrative opgaver og deres 
udformning. Administrationsopgaverne ses som et vigtigt redskab til at skabe den 
faglige udvikling på organisationen, og opgaverne bliver varetaget af manageren 
selv, frem for at der sker uddelegering af opgaverne (Sehested, 2005; 207-208). Det 
er vigtigt for manageren at kunne dokumentere arbejdet på organisationen overfor 
omgivelserne, og manageren styrer også sin organisation gennem måling og 
performance. Forskellen mellem den faglige udviklingsleder og managere, er 
følgende: styringsredskaberne er forskellige. Frem for faglige mål og faglig dialog er 
det måling og performance, vægtning af politik og faglighed, flere ikke faglige 
aktører, og det får konsekvenser for den viden som lederen finder relevant (Sehested, 
2005; 209). Fællestrækkene for de to rollevarianter er, at de begge gerne vil give 
mere plads til kommunalpolitik i lederrollen, og at begge indgår i et lukket elitært 
netværksdannelse (med dette menes der, at de, som indgår i netværket, er udvalgte 
og få). De orienterer sig begge indad, udad og opad i systemet, og disse rollevarianter 
bygger på nogle værdier, man finder inden for offentlig administration (Sehested, 
2005, 210). 
 
5.2.5 Virksomhedslederen som driftsleder 
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Driftslederen er resultatorienteret og vil opnå de bedste resultater indenfor den givne 
ramme, og samtidig vil driftslederen yde den bedste service og ser sin egen 
organisation som en virksomhed i konkurrence med andre organisationer. 
Driftslederen ser sig selv som direktør for organisationen (virksomheden) og opfatter 
kommunallovgivningen som begrænsende og som en forhindring i opnåelsen af 
pragmatiske resultater. Generel økonomi og politik vil han ikke beskæftige sig med, 
og han ser disse som en uomtvistelig faktor, som man skal bruge til sin egen fordel 
(Sehested, 2005; 210). Ansvaret for driftslederen er driften på organisationen, og de 
gode resultater skal opnås ved hjælp af de nye managementredskaber, hvor de 
administrative opgaver er en central del af levering af det bedste produkt, og 
opgaverne bliver varetaget af driftslederen. De vigtigteste ledelsesmæssige 
funktioner er kontrol og dokumentation indenfor organisationen, dokumentationen er 
vigtigt for driftslederen, på den måde kan han vise omgivelserne, at han lever op til 
sit ansvar. Den kommunale politik ses som et ydre pres, der kan forstyrre 
organisationens arbejde, og driftslederen minimerer derfor sit kommunale arbejde.  
 
Netværksdannelsen består af andre organisationer og lokale aktører, der er relevante 
for organisationen og andre offentlige - og private virksomheder. Driftslederens 
netværk er lukket og effektivt. Den kommunale ledelse og driftslederen skal, ifølge 
driftslederen, udforme en kontraktbaseret kontakt med klare linjer for ansvars- og 
kompetencefordeling, så der ikke bliver konflikt mellem forvaltningen og 
driftslederen (Sehested, 2005; 211). Fagligheden er ifølge driftslederen den eneste 
garanti for organisationens kvalitet og forudsætningen for selvstændiggørelse fra de 
kommunale institutioner, er fagligheden. Den faglige viden, medarbejdere og leder 
besidder, skal suppleres med efteruddannelse i administrative og ledelsesopgaver. 
Ligheden mellem de to forrige rollevarianter og denne er, at det er lukkede netværk 
(Sehested, 2005; 212). 
5.2.6 Virksomhedslederen som netværksleder 
Processen er det centrale orienteringspunkt for netværkslederen, og det at få 
implementeret service, opbygge konsensus, fælles forståelse blandt ledelse og 
medarbejdere i organisationen er målet. Relevante udefra komne aktører, skal 
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bidrage positivt i processen til en god service. Netværkslederens opgave er at skabe 
en sammenhæng mellem det bedste produkt og en god demokratisk proces (Sehested, 
2005; 212-213). Netværkslederen ser embedsmandsrollen som en modsætning til sin 
egen rolle, hvor netværkslederen ser sig selv som en projektleder eller en 
proceskonsulent. En anden opgave for lederen er at udvikle og påvirke normer og 
værdier omkring denne serviceydelse. De administrative opgaver er ikke noget 
netværkslederen ønsker at beskæftige sig med og overlader derfor dette arbejde til 
andre. Netværkslederen bruger i stedet sin energi på at sætte rammen for de andre 
aktørers engagement, og her er det dialog, der er det ledende (Sehested, 2005; 213).  
 
Diskussionen skal bringe en fælles forståelse og enighed blandt aktørerne, tillid og 
dialog er nøgleordene i denne ledelsesform. Netværkslederen er ikke tilhænger af 
dokumentation og kontrol som de forrige rollevarianter og har et pragmatisk forhold 
til politik og forvaltning, dog prøver netværkslederen at få kommunalpolitikken 
integreret i organisationen. Netværkslederen deltager i de diskussioner, som 
omhandler dennes organisation, fordi det er gennem fælles dialog man opnår den 
fælles politik. Netværkslederen har et tværfagligt netværk der favner bredt, netværket 
bruges af netværkslederen til inspiration, energi og opbygning af en 
fællesskabsfølelse (Sehested, 2005; 214). Brugerne er en vigtigt del af organisationen 
for netværkslederen og betragtes på lige fod med alle andre medarbejdere, det vil 
sige, at netværkslederen prioriterer det uformelle og ligeværdigheden i sine 
netværksrelationer (Netværkslederen mener, at tværfaglighed er vigtigt og er 
tilhænger af, at pædagogik og viden om organisatoriske processer skal 
sammenflettes).      
 
De tre forrige rollevarianter har fokus på ledelsesformen, det bedste resultat og det 
faglige produkt, hvorimod netværkslederen vender sig mod selve processen, hvor 
målet er den gode proces (demokratisk). Netværksrollen har en åben 
netværksdannelse, mens de tre andre har et lukket og elitært netværk, 
netværkslederen styrer gennem deltagelse fra de forskellige aktører, idet handler om 
at skabe fælles forståelse og identitet ”nedefra” (Sehested, 2005; 214). 
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5.2.7 Figur 4: De fire rollevarianter 
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(Sehested, 2005;216 Figur over de fire rollevarianter) 
 
5.3 Forskellige tilgange til arbejdet med værdier i organisationen 
Ordet værdi (jfr. Afsnit 1.3.5) har stor betydning, ikke bare fordi det udgør et 
fundament, men fordi det er med til at sætte rammer og retningslinjer for den enkelte 
medarbejder og er et vigtigt værktøj for ledelsen, der skal styre organisationen. I 
ledelsesaspektet er det vigtigt at udarbejde og forme organisationen/virksomhedens 
(socialpædagogiske organisationer) værdigrundlag. Værdigrundlaget er en del af den 
profilering som de socialpædagogiske organisation går i møde i 2007. 
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Ifølge Hanne Knudsen kan værdier bruges på forskellige måder i styrings- og 
ledelsesaspektet. Der er fire forskellige måder at arbejde med værdier på indenfor 
organisationer; 
 
1. Branding på værdier 
2. Værdistyring 
3. Fællesskabsskabelse 
4. Licens til kritik 
 
Organisationslederen skal fra start gøre det klart, hvilke værdier, der skal arbejdes 
med, indenfor organisationen, og hvis dette lykkes, vil det øge muligheden for succes 
(Knudsen, 2005; 159).  
 
De fire forskellige måder at arbejde med værdier på har forskellig betydning alt 
afhængig af, hvilken diskursiv strategi de optræder i. Ifølge Knudsen er der tre 
forskellige led koblet til styrelse; 
  
”…formulere og eksplicitere en uønsket forskel (der kan være mellem ideal og 
virkelighed), iagttage organisationens gennem denne forskel (hvor langt er vi fra 
idealet?) og reducere den uønskede forskel…” (Knudsen, 2005; 161). 
5.3.1 Branding på værdier 
En organisation, der benytter sig af ”Branding på værdier”, skal skabe sig et billede 
eller en fortælling, der fortæller noget om organisationen og dennes eksisterende 
værdier. Målet - ved hjælp af branding - er, at værdierne skal afspejle, hvordan 
organisationen ”virkelig” er. Knudsen mener, at det er en kommunikationsopgave, 
der består i at finde ud af, hvad brugerne og medarbejderen forbinder med 
organisationen. Værdierne kan også være med til at lave en troværdig markedsføring 
indadtil som udadtil. Branding skal være med til at få den enkelte organisation til at 
skille sig ud fra mængden (Knudsen, 2005; 162). Når man arbejder med branding, er 
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målet også at reducere forskellen mellem idealimage og organisationens image. 
Selve den enkelte medarbejder skal ikke nødvendigvis tage del i denne strategi, men 
skal kunne genkende denne. Hvis medarbejderens syn ikke er det samme som den 
branding organisationen prøver at følge, vil der opstå et troværdighedsproblem. 
Troværdighed danner en essentiel kerne i denne strategi, og strategien siger ikke 
noget om, at organisationen skal omstrukturere eller ændre på sine medarbejderes 
syn på tingene, det handler om imaget af organisationen (Knudsen, 2005; 162). 
 
5.3.2 Værdistyring 
En organisation, der bruger værdierne som styringsredskaber, har til opgave at få 
værdierne til at træde ind i samtlige sammenhænge. Værdierne skal være en 
styringsramme for den enkelte leder, såvel som for medarbejderne, og de skal 
afspejle organisations grundholdning. Denne grundholdning står frit for den enkelte 
at fortolke indenfor den styringsramme, der er angivet (Knudsen, 2005; 163). Målet 
med denne strategi er, at værdierne skal komme til udtryk eller afspejle sig i enhver 
overvejelse, beslutning eller handling. Dette skal være med til at give en 
sammenhæng og en overensstemmelse mellem værdierne på den ene side, og det 
lederen og medarbejderen foretager sig på den anden side.  
 
De værdier, der udgør styringsrammen i organisationen, kan være defineret af den 
øverste ledelse, eller de kan være udarbejdet undervejs igennem forskellige processer 
eller som Knudsen udtrykker det” Skal vi have en top-down eller buttom – up - 
proces?” (Knudsen, 2005; 163). Ambitionen i denne måde at skabe værdier på er at 
reducere forskellen mellem værdierne og virkeligheden (mellem ord og handling), og 
værdierne skal omsættes til virkelighed (implementering). Det kan være et problem, 
eftersom ledere og medarbejdere skal implementerer værdierne i deres daglige 
arbejde. Skal lederen og medarbejderen være enige og have samme mening om 
værdierne, eller skal de ”bare” indrette deres handlinger, så de er i overensstemmelse 
med værdierne? (Knudsen, 2005; 164). 
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5.3.3 Fællesskabsskabelse 
Fællesskabsskabelse er en anden måde for organisationer at arbejde med værdier på. 
Dette er en proces, hvor man starter med at udforme nogle grundlæggende værdier, 
som kan ske via dialog mellem brugerne, medarbejdere og ledelsen (Knudsen, 2005; 
164). Værdierne skal være med til at skabe et fællesskab, hvor samtlige interessenter 
kommer i dialog med hinanden, så alle involverede parter føler, at de har været med 
til at påvirke processen og er blevet hørt i udformningen af organisationens værdier 
(Knudsen, 2005; 165). Ambitionen for denne strategi er at mindske de forskellige 
interessenters syn på værdierne, og at alle har én fælles forståelse af organisationens 
værdier. Denne strategi har ikke til opgave at ændre på organisationen, men har til 
formål at skabe dialog om værdierne. Ifølge fortalere for udarbejdelsen af 
værdiprocessen, er det vigtigt at komme i dialog, især af hensyn til brugerne af 
organisationen, ellers bliver det et såkaldt ”mekanisk samvær”, hvor organisationen 
kun udbyder ydelser, som brugerne betaler for. Selvom værdierne er blevet 
implementeret, er det ikke ens betydende med, at processen er afsluttet, og dialogen 
skal forsat være der for at skabe en fællesskabsfølelse (Knudsen, 2005; 165). 
5.3.4 Licens til kritik 
Knudsen mener, at denne tilgang er den mest hensigtsfulde at benytte sig af, men den 
optræder ikke i en ren form, som de andre tre strategier. Licens til kritik strategien 
tager udgangspunkt i en værdistyringstilgang, det vil sige, at de værdier, der er blevet 
formuleret, ikke er endelige svar, men de skal bruges til at stille spørgsmål til 
handlinger og beslutninger. Afsenderen af værdierne25 kan ikke kontrollere, hvordan 
værdierne bliver brugt i de forskellige organisationer (Knudsen, 2005; 165). 
Værdierne skal åbne op for refleksion og dialog (diskussioner), hvor man skal 
forholde sig kritisk til det, man har fundet frem til. Hvis man vælger at bruge licens 
til kritik måden og dennes tilgang til værdier, behøver der ikke være konsensus om 
værdierne. Målet ved strategien er at skabe udvikling og en reflekterende og 
diskuterende kultur i organisationen, og her skal værdierne ses som et middel til at nå 
målet, og de er ikke målet i sig selv (Knudsen, 2005; 167).  Licens til kritik adskiller 
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 Dette kan for eksempel. være kommunen, forvaltningen eller kommunalpolitikerne. 
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sig fra branding og fællesskabsskabelses strategien ved, at strategien ikke skal 
afspejle virkeligheden, og interessenterne behøver ikke dele samme opfattelse af 
værdierne eller omsætte værdierne til praksis. Denne strategi adskiller sig fra 
værdistyring ved, at der ikke er en skarp opdeling mellem ideal og virkelighed. Her 
handler det mere om at gøre modsigelser fra interessenterne til kritik (Knudsen, 
2005; 166-167). Eventuelle modsigelser i organisationen skal gøres til kritik:  
 
” Fra at være støj, skal brokkeriet gøres til information, som giver mening for 
organisationen. Modmagten skal gives en retning, så modsigelserne kan bruges 
produktivt i organisationens udvikling” (Knudsen, 2005; 167).  
 
En anden essentiel del af denne strategi er, at ledelsen ikke skal styre handlingerne 
eller beslutningerne, men skal i stedet styre de styringsværktøjer, der er givet til dem 
i organisationen (Knudsen, 2005; 168). 
 
5.3.5 Figur 5: Forskellige tilgange 
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 (Knudsen, 2005;168). 
 
5.3.6 Strategierne kan bruges forskelligt indenfor den samme organisation 
Knudsen mener, at de fire forskellige strategier ikke kan optræde i deres rene form, 
og når man bevæger sig på forskellige niveauer, er det uundgåeligt ikke at trække på 
forskellige elementer fra hver strategi. Strategierne og de forskellige værdier kan 
bruges til forskellige ting, indenfor samme organisation. Knudsen ønsker at gøre 
opmærksom på, at grunden til at diskussioner går galt indenfor en organisation og i 
forhold til kommunen er, at de implicerede ikke deler den samme opfattelse, og at de 
ser hver deres ideal (Knudsen, 2005; 169). Det er dog ikke ligegyldigt hvilken 
strategi den enkelte organisation skal benytte sig af, det kommer selvfølgelig an på 
hvilket mål organisationen har for øje (Knudsen, 2005; 170).  
 
5.4 Anerkendelse og erkendelse ifølge Axel Honneth forklaret af 
Rasmus Willig26 
Ifølge Honneth adskiller erkendelse og anerkendelse sig fra hinanden. Erkendelse er 
den rene form for identificering af et andet individ, hvor anerkendelse er ens 
handling, der giver en anden person anseelse (Willig, 2005; 23). Willig mener, at 
ethvert individ forventer at blive imødekommet på ethvert socialt niveau, denne 
træder ind i. Denne imødekommelse kan være anerkendelsen, der kan udtrykkes 
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 For uddybende beskrivelse se bilag 3 
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forskelligt, for eksempel gennem kropssprog. Når individet er blevet imødekommet, 
bliver individet også synligt, og hvis individet får et smil, hilsen eller lignende, bliver 
anseelsen bekræftet. Modsat;  
 
”udebliver denne forventede anerkendelse, må vi i stedet tale om en form for 
usynlighed, hvor der ”ses igennem” individet…,…udebleven anerkendelse ofte 
opfattes, som om der sættes spørgsmålstegn ved individets tilregnelighed eller 
anseelsesværdi” (Willig, 2005; 24).  
 
Erkendelsen er en intersubjektiv handling, som der forekommer før den sociale 
handling, hvor individet anerkender det andet individs talenter, præstationer og 
lignende indenfor samfundets normative struktur (Willig, 2005; 25). 
5.4.1 Axel Honneth anerkendelse og ringeagt 
I dette afsnit vil vi kort beskrive Axel Honneths teori om kampen - og behovet for 
anerkendelse. Dette vil vi anvende til at belyse, på hvilken måde arbejde og 
anerkendelse hænger sammen, og hvordan det danner grundlag for individets 
eksistens og selvopfattelse. Dette gælder såvel for lederen, medarbejderen som 
brugerne.  
 
Honneth beskæftiger sig med begrebet anerkendelse som et essentielt behov for 
individets eksistens. Dette omfatter anerkendelse af individet i forskellige sfærer, 
som han inddeler i tre former for interaktionssfærer.  Den første form for 
anerkendelse eksisterer i den private sfære, hvor kærlighed og gensidig 
følelsesmæssig afhængighed ligger til grund for individets udvikling af selvidentitet. 
I den private sfære er der tale om erotiske parforhold, forholdet mellem forældre og 
barn samt venskaber27 (Honneth, 2006:130). Denne første følelsesmæssige binding 
danner grundlag for individets evne til at udvikle en balance mellem afhængighed og 
selvstændighed. Dette er vigtigt for individets etablering af selvtillid og af 
følelsesmæssige forhold senere i livet (Honneth, 2006:132).   
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 Honneth tillægger sig Hegels definition af kærlighed, der indbefatter individernes gensidige 
bekræftelse og behov for anerkendelse. 
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En vellykket og veludviklet første anerkendelses sfære danner grundlag for 
individets videre udvikling og dets evne til at indgå i nære sunde relationer. 
Yderligere danner den første sfære grundlag for, at individet selvstændigt kan indgå i 
offentlige relationer. De offentlige relationer, som individet er en del af, kræver 
desuden at individet forstår de normer og rettigheder, individet tilegner sig som 
værende er en del af et retsligt samfund. Anden sfære beskriver Honneth derfor som 
den retslige sfære, som er baseret på, at individerne gensidigt anerkender hinanden 
som lige frie retslige væsner. Ved at individet anerkender sig selv og andre som frie 
retssubjekter, kan alle individer indgå i fællesskab på lige fod (Honneth, 2006:147). 
Det er det der ligger til grund for at forstå et samfunds sociale normer. 
 
Honneth skelner mellem den traditionsbundne og den posttraditionelle ret, hvor den 
traditionsbundne ret er baseret udelukkende på et produkt af en historisk udvikling, 
der er sket. Honneth tilføjer, at individet kun har de normer og rettigheder, der ligger 
indenfor det fællesskab og den arbejdsdeling, individet tilhører (Honneth, 2006: 
148). Den såkaldte posttraditionelle ret gør sig kun gældende, hvis 
interaktionspartnerne er frie og villige til at acceptere de samme normer, og på den 
måde opstår der en ny gensidighed.  
 
Hvis individerne (retsubjekterne) anerkender de samme love, rammer og strukturer, 
anerkender de også hinanden og de moralske beslutninger, der bliver truffet 
(Honneth, 2006:149).  
 
 ”…svarende til den, der historisk opstod, da den retlige anerkendelse blev adskilt fra 
den sociale værdsættelse. I forbindelse med  >>retten<< er det primært det første 
aspekt, vi her skal beskæftige os med, mens det andet vil være relevant i forbindelse 
med vores undersøgelse af >>værdifællesskabets<< anerkendelsesform.” (Honneth, 
2006: 151) 
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Ovenstående citat understreger Honneths tese om, at de personlige egenskaber helt er 
adskilt fra denne retslige sfære. Han benytter sig af begrebet social klasse, som er en 
henvisning til den rolle, man besidder i arbejdsdelingen. Denne arbejdsdeling er 
baseret på sociale sammenslutninger, og ved at individet er en del af denne 
sammenslutning, tildeles det speciale rettigheder. Det er disse privilegier, Honneth 
beskriver som den retslige anerkendelse (Honneth, 2006:148). Individet kunne opnå 
en form for status i det konkrete fællesskab, men dette var dog forbeholdt det 
traditionsbundne samfund, og det betød yderligere, at individet fik intersubjektiv 
anerkendelse, da det oplevede at være en del af fællesskabet. I forbindelse med de 
former for ret og udviklingen fra traditionsbunden til posttraditionel, dannes der to 
aspekter af begrebet respekt. Der er forskellige former for social respekt og 
muligheder for at respektere et andet individ. I den retlige anerkendelse er et subjekt 
eller et individ målet i sig selv, hvor det i den sociale respekt er individets ”værdi”, 
der er det afgørende, samt dennes relevans i samfundet.  
 
Den tredje sfære Honneth opererer med, kalder han for den solidariske sfære. På 
samme måde som det er livsvigtigt for individet at have erfaringer med 
følelsesmæssig opmærksomhed og retlig anerkendelse, er det vigtigt for individet, at 
blive anerkendt og værdsat socialt (Honneth, 2006:163). Ligesom den retlige 
anerkendelse er den sociale anerkendelse historisk foranderlig, idet 
personlighedsidealer og sociale værdinormer ændres over tiden. I den retlige 
anerkendelse er det, som nævnt før, udelukkende individets egen frie vilje, der er det 
gældende, mens den sidste form for anerkendelse, som Honneth anvender, 
omhandler individets anerkendelse af egne præstationer og personlige 
kvalifikationer. Disse vurderes ud fra den betydning, der gør sig gældende i 
samfundets normer (Honneth, 2006:151). I det senmoderne samfund er man begyndt 
at tillægge de bløde værdier en større betydning. Det gør sig ikke mindst gældende i 
rollen som leder. Til forskel for den retlige anerkendelse er det her individets 
personlige egenskaber, der anerkendes. Disse egenskaber bliver vurderet ud fra et 
samfunds kulturelle normer, hvor det intersubjektivt bliver vurderet, hvorledes 
individets egenskaber kan være med til at realisere de kulturelt bestemte 
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målsætninger og værdier. Ved at opretholde dets livsførelse, hvor individet bidrager 
til realiseringen af bestemte værdier, opnår individet anerkendelse/ære der tildeles 
hierarkisk til dennes stand (Honneth, 2006:165). Det er individernes kulturelle 
værdifællesskab der danner en forudbestemt orienteringsramme og målsætning, som 
individet skal agerer indenfor, og alt efter hvilke personlige evner og kvalifikationer, 
individet har til dette, des mere anerkendelse og ære kan individet opnå i 
fællesskabet.   
 
Udviklingen af samfundet har medført, at det åbner op for personlig selvrealisering, 
hvor begrebet ære til dels er en personlig målestok for ens selvforståelse. Den ære 
individet kunne opnå i de offentlige fællesskaber, er overtaget af begreberne 
”prestige” og ”anseelse”, som på lige vis beskriver individets værdsættelse i 
samfundet. 
 
På samme måde som Honneth beskriver en tredeling af anerkendelsesbegrebet, 
inddeler han benægtelsen af anerkendelse i tre. Honneth anvender her begrebet 
ringeagt, hvilket henviser til den specifikke sårbarhed ved individet, som er et 
resultat af den sammenhæng der er mellem individualisering og anerkendelse 
(Honneth, 2006:175). Hvis individet udsættes for ringeagt, er dets selvopfattelse, alt 
efter omstændighederne, truet. Honneths tredeling af ringeagt inddeles derfor efter, i 
hvilken grad de er i stand til at skade individets selvforståelse.  
 
Den første form for ringeagt påvirker individets fysiske integritet. Det betyder, at 
individet har gennemgået en mishandling, hvor individet oplever ikke at kunne 
bestemme over sin egen krop, hvilken fører til oplevelse af stærk nedgørelse. Det er 
ikke selve den fysiske smerte efter for eksempel tortur, men selve det at opleve man 
er underlagt et andet subjekt, der kan skade individets praktiske selvforhold. Her 
skades individets tillid til sig selv og omverdenen (Honneth, 2006:177). Honneth 
beskriver anden form for ringeagt som personlig ringeagt, hvor individet kan opleve 
at blive udsat for udelukkelse fra den retlige sfære. Individet fratages her rettigheder 
og udelukkes fra sociale sammenhænge, hvilket betyder, at individet ikke længere på 
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lige fod med andre føler sig opfattet som en fuldgyldig moralsk interaktionspartner.  
Dette fører til en krænkelse af individets selvrespekt. Nedvurdering er Honneths 
tredje opdeling af ringeagtbegrebet. Her oplever individet en krænkelse, da dets 
værdier som person eller gruppe ikke anerkendes. Dette kan skyldes, at 
individet/gruppen har en anden kulturel baggrund eller normsæt, der ikke tillægges 
social værdi kontekstuelt. Dette fører til en mangel af selvværdsættelse.  
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Kapitel 6: Analyse  
Hvilke roller indtræder den socialpædagogiske leder i, i forbindelse med dennes 
organisatoriske position? Hvordan kan de socialpædagogiske ledere påvirke 
udviklingen af den socialpædagogiske organisation? 
 
 
Ud fra vores analysemodel anskuer vi New Public Management som værende et 
socialt konstrueret fænomen, som er determinerende for kommunalpolitikeren, 
organisationen og lederen. Denne determinerende faktor bliver den overordnede 
ramme for den struktur der omslutter aktørerne. Analysen vil blive opdelt efter vores 
temaer henholdsvis lederens magt, lederens relationer og lederens roller. Der vil 
overordnet være et strukturelt niveau, som bygger på New Public Management, som 
er baggrundstæppet. Dette vil blive belyst som kommunalreformen og de 
dertilhørende krav og mål, samt kommunalpolitikerens indflydelse på organisationen 
og lederen. 
 
Mesoniveauet vil omhandle lederens relationer til diverse aktører, som vi før har 
nævnt, og de dertilhørende roller. Lederen, som står for den daglige drift, har efter 
den nye kommunalreform fået nogle nye retningslinjer at orientere sig efter. Disse 
retningslinjer er med tiden blevet indført i takt med New Public Management har 
vundet større indpas, i mange offentlige organisationer og institutioner. Tendensen 
kommer mere eller mindre til udtryk i de forskellige interviews, vi har foretaget. 
Lederen som varetager organisationens drift har forskellige opgaver, og én af de 
opgaver er at være bindeleddet mellem kommunalpolitikeren og den almene 
medarbejder. Efter kommunalreformens indtog i den offentlige sektor er grænserne 
blevet mere flydende, og det samme gælder for magtrelationen i forhold til lederen af 
den socialpædagogiske organisation.   
Nanna Korenrup Nielsen og Nauja Ri Kofod 
Socialvidenskab 2006/2007 
Institut for Samfund og Globalisering 
BA projekt – Socialpædagogisk ledelse – Lederens roller og relationer under 
udvikling 
 62 
6.1 Lederens magt i den socialpædagogiske organisation - og 
decentraliseringen. 
6.1.1 Kurt Faber  
Kurt Faber nævner, at hans organisation er blevet opdelt, og at denne opdeling træder 
i kraft fra 1.januar 2007. Der er kommet flere ledelseslag efter opdelingen af 
organisationen, og det betyder, at de daglige opgaver er blevet fordelt ud på de tre 
mellemledere. Der er en tendens til, at der er sket en decentralisering af magt 
fordelingen i organisationen. Det er ikke længere lederen, der skal varetage de 
faglige opgaver og stå for denne udvikling, lederen leder på distance og bliver derfor 
nødt til at uddelegere ansvarsområder til mellemlederne/afdelingslederne. Lederens 
opgave er at styre de processer, der finder sted på organisationen.  Dette betyder 
blandt andet, at mellemlederne skal være selvledende og selv skal skabe deres rum i 
deres daglige arbejde. Denne ansvarsopgave kan betegnes som en uddelegering af 
magt fra lederen til mellemlederen/afdelingslederne, samt til medarbejderne (jfr. 
Afsnit 4.2).  
 
De opgaver, som organisationen skal varetage, er defineret (jfr. Serviceloven28) efter 
brugernes behov og efterspørgsel, som er udarbejdet i for eksempel en 
brugerbestyrelse i henførelse til servicelovgivningen (Kofod s.98). Lederen skal 
tilpasse organisationens serviceydelser efter brugernes behov, men samtidig skal 
lederen være opmærksom på de retningslinjer eller mål, som kommunalpolitikeren 
har defineret. Dette kan være i form af kontraktstyring. New Public Management 
tendensen kommer til udtryk her, i og med at brugerne er med til at definere, hvilke 
opgaver eller ydelser organisationen skal rumme. Men organisationen og lederen skal 
stadig underlægge sig de krav og retningslinjer, kommunalpolitikeren definerer. Den 
socialpædagogiske organisation hører under den offentlige sektor og vil derfor stadig 
påvirkes af politiske beslutninger (jfr. Afsnit 4.3). 
 
                                                 
28
 http://147.29.40.90/_GETDOCM_/ACCN/A20030076429-REGL set d.01./05./07., kl.12.58. 
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Ifølge Kurt Faber er der sket en centralisering på det pædagogiske 
organisationsområdet og af ældreplejen, og han mener, at der i de kommende år vil 
ske det samme for de socialpædagogiske organisationer. Lederen har ingen 
indflydelse på den centraliserings og decentraliserings udvikling, der end måtte 
komme. Kommunen har direkte magt til at udøve denne handling, og den 
socialpædagogiske leder skal underlægge sig denne forandring (jfr.4.1.1). Det 
kommer til udtryk i forbindelse med lederens økonomiske råderum: 
 
”…hvor der tidligere har været en regel om, at man kun måtte over- og 
underforbruge med 2%, er vi nu helt oppe i 10-15%, det kan man sige til sig selv er 
helt urealistisk. Hvis man tager 10% af mit budget, er det 2,6 millioner…man kan 
ikke overforbruge og hente det ind næste år og underforbruge, så har man ikke løst 
sine opgaver ordentlig, vel…”.    
 
Det er op til lederen at investere sit budget mellem kerneydelsen og videreudvikling 
og vedligeholdelse af organisationen. Med videreudvikling og vedligeholdelse menes 
der, at lederen skal selv budgettere efter, hvorvidt medarbejderne skal have mulighed 
for at videreuddanne sig. Samtidig skal lederen dokumentere videre op igennem 
systemet til forvaltningen, hvordan lederen har valgt at bruge sit budget (jfr. Afsnit 
4.3). Det er ikke tilfredsstillende for Kurt Faber, hvis opgaverne ikke bliver løst 
ordentligt indenfor det givne budget, for det er lederen, som har dette ansvar og 
dermed magten. Hvis krav og mål ikke opfyldes indenfor det givende budget, falder 
ansvaret tilbage på lederen.  
 
Lederen har ikke disposition over lønforhøjelser for personalet, men udarbejder 
sammen med den lokale tillidsrepræsentant lønforhøjelsesforslag, der skal igennem 
ledelseshierarkiet for at blive godkendt. Personalekontoret er centraliseret på 
rådhuset, og lederen af den socialpædagogiske organisation er længere nede i 
ledelseshierarkiet end før (jfr. Afsnit 4.1.5 og afsnit 4.2). Desuden er lederen nu 
underlagt nogle normative krav fra forvaltningen, der afspejler samfundets krav. De 
bliver en del af hans rolle (jfr. afsnit 5.1). 
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”…det er svært at tage den frihed fra folk, når de først har fået den. Der er det sådan 
noget som helt banalt at skulle skrive under på et ansættelsesbrev. Jeg ved godt, det 
lyder helt latterligt, hvad betyder det? Jeg synes dét, man kigger en ansat i øjnene, så 
siger man det er mellem dig og jeg, vi har en kontrakt, du udfører arbejdet på de og 
de betingelser, så skal jeg nok udbetale din løn...” 
 
Ovenstående citat understreger, at der sker en ændring af lederens ansvarsområde, 
idet nogle af de administrative opgaver er blevet centraliseret, blandt andet, 
ansættelsesprocessen. Mindre ansvar giver mindre magt. Formelt har lederen fået 
frataget den magt, han ifølge Faber, burde have ved en ansættelse, og det samme gør 
sig gældende i forbindelse med en afskedigelse. Lederen har dog stadig den 
mulighed, at indstille den enkelte medarbejdere forbindelse med personalesager. 
Lederen oplever, at tabet af ansvar i forhold til en ansættelsessituation, er 
problematisk for hans rolle som leder. Hans magtbeføjelser i forhold til 
medarbejderne er blevet mindre, og han føler det berører hans kompetencer. Selvom 
Faber er glad for den juridiske bistand, han kan få, er det et brud med de indgroede 
vaner og rutiner, som er blevet institutionaliseret over en længere periode (jfr. 
Kapitel 2) 
 
”…det er meget fornuftigt tror jeg på nogle leder og kanter, gør vi det, men på nogle 
leder og kanter gør det det smadder ufornuftigt når man har en lang tradition for 
gøre det…”       
 
Vanerne, mønstrene og rutinerne bliver ændret, når der sker en omstrukturting, og 
derved en ændring af arbejdsopgaver (jfr. Kapitel 2 ). Af  netop dette er særligt 
vanskeligt at håndtere, fremgår tydeligt i interviewet. Organisationen og lederen står 
på den måde overfor et paradoks, på den ene side er politikeren ifølge Faber kommet 
i øjenhøjde via møder med lederen, og der er på denne måde plads til dialog. 
Samtidig er der kommet flere ledelseslag og øget kontrol med organisation og 
lederen: Faber bliver nu også evalueret for sine præstationer. Og om de lever op til 
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den kontrakt, som kommunalpolitikeren har udarbejdet, og som lederen har godkendt 
for organisationen og ham selv. Gennem denne kontraktstyring ved lederen, hvilke 
krav organisationen skal efterleve, og hvilke mål der skal opfyldes. Det er vigtigt, at 
organisationen kan favne den udvikling og ændring af ledelsesstrukturen (jfr. afsnit 
4.2 og 4.3), som NPM medfører.  
 
Kurt Faber mener, der skal være klare retningslinjer og mål for den enkelte 
socialpædagogiske leder, så bliver det lettere at orientere sig, samtidig må den 
socialpædagogiske leder selv finde den vej, han synes er mest fyldestgørende for 
organisationen og de krav og mål, der er blevet stillet fra kommunalpolitikerens side. 
Lederen kan udarbejde, hvilke styringsværktøjer denne skal benytte for at opnå det 
ønskede mål og krav (jfr. Afsnit 2.1.2). Faber ser ingen problemer i den øgede 
kontrol: 
 
”…man kan jo sige, hvis man gør sit arbejde nogenlunde ordentlig, og man leverer 
den ydelse, man kan, indenfor de midler man har fået, så er der ingen grund til 
andet, end at man skal blive rost for det, man laver, og man indgår i en konstruktiv 
dialog…”.  
 
Kurt Faber kommer også ind på det politiske aspekt, altså hvilken indflydelse det har 
på organisationen, når der kommer et systemskifte i kommunen. Den politiske 
observans, som hersker i kommunen, har indflydelse og magt på forvaltningen og 
denne kan fremme eller nedtone om der for eksempel skal ske en centralisering eller 
decentralisering.  
 
”…denne kommune har efter tyve år et systemskifte fra en socialdemokratisk ledet 
kommune til at have en konservativ. I stil og form siges det at de er meget forskellige 
de to personer. Det man ser i denne kommune det er, at der kommer fuld blæst på 
decentraliseringsbølgen…”.  
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For Kurt Faber er det vigtigt, at lederen kan læse det politiske spil, der hersker i 
kommunen og hvis man kan det, får man også magt, fordi lederen kan have 
medindflydelse. Han kan styre ved hjælp af strategisk ledelse. Den konservative 
ledede forvaltning i Høje Taastrup Kommune har været igangsætter af, og har haft 
stor indflydelse på, decentraliseringsprocessen. Kurt Faber oplever, at der er kommet 
større fokus på markedet og de vilkår, der hører herunder. Dette kan ses i forlængelse 
af New Public Management ideologien og af de opgaver, lederen af den 
socialpædagogiske organisation skal varetage. Kommunalreformen har medført 
nogle omstruktureringer og nye krav til lederen, og nogle af disse krav er blevet rettet 
mod de administrative opgaver. Lederen er ikke kun faglig leder, men skal også 
agere som manager for organisationen, og her er det vigtigt at pointere, at lederen 
indgår i mange forskellige relationer (jfr. Afsnit 5.2.4). 29 
6.1.2 Opsamling 
Ifølge Kurt Faber skal en kompetent leder og velfungerende organisation kunne 
favne bredt og være omstillingsparat. For at få organisationen til at fungere er det 
nødvendigt dels, at have nogle kvalificerede medarbejdere og kunne tiltrække 
medarbejdere, samt at have tilfredse brugere. Brugerne har meget indflydelse på 
organisationen og er med til at definere den service, der eksisterer i Taxhuset. Faber 
mener, at de nuværende og kommende ledere skal imødekomme de administrative 
opgaver, som den nye lederrolle medfører og skal kunne gennemskue det politiske 
spil, der udspiller sig på det kommunale niveau. Vi ser Faber indtræde i den 
strategiske rolle, der har nogle af de samme træk, som managerrollen indebærer. Ud 
fra vores tolkning af interviewet, lægger Faber stor vægt på det administrative 
arbejde samt den politiske arena.  
 
6.1.3 Mogens Seider 
”Det er et gammelt bureaukrati…, …jeg skal være udenrigsminister…”. Mogens 
Seider beskriver sin opgave på Vestervænget som værende den ansvarshavende for 
den kommunikation, der skal være udadtil og opadtil. Det indebærer, at han skal 
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 Dette vil blive uddybet i afsnit 6.2.1 
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indgå i et samarbejde med kommunalpolitikerne og andre ledere af 
socialpædagogiske organisationer. Før kommunalreformen var organisationen 
tilknyttet amtet, men dette er ændret, så organisationen nu er ejet af kommunen. Den 
gamle organisations opbygning bestod af fire ledelseslag, lederen, souschefen, 
stedfortræderen og mellemlederne.  
 
Efter kommunalreformen har Seider afskaffet de to mellemste ledelseslag, det vil 
sige souschefen og stedfortræderen. De er gået fra at være et stort system til at være 
et mindre system, det vil sige fra amtsligt styret til kommunalt styret. Ved denne 
ændring er det blevet lettere for Seider at kommunikere opadtil, idet 
kommunalpolitikerne er tættere på end amtspolitikerne. Selvom Seider føler, det er 
kommunikationen er blevet mere direkte, har Seider ikke det samme råderum til at 
tage sine egne beslutninger angående lønforhandlinger. I dette tilfælde kan det siges, 
at den institutionelle magt gør sig gældende, idet forvaltningen har udarbejdet nogle 
retningslinjer som Seider må underlægge sig (jfr. Afsnit 4.1.4).  
 
På grund af hans budget og den igangværende proces på Vestervænget, som kræver 
en maksimering af arbejdsindsatsen, har Seider afskaffet to ledelseslag. Det medfører 
til gengæld, at Seiders opgaver er blevet mere omfangsrige. Men samtidig bliver en 
del af Seiders magt uddelegeret til mellemlederne. Seider ser sine 
mellemledere(afdelingsledere) som fagministre, forstået på den måde, at de er 
ansvarlige for at få driften til at køre på organisationen og udvikle det faglige 
arbejde. Medansvarligheden medfører også medindflydelse og derved magt. Den 
magt, der kommer til udtryk, er den fjerde dimension, den institutionelle magt. 
Mellemlederne/afdelingslederne tilslutter sig lederens måde at styre processerne på 
og indordner sig efter de rammer han sætter i organisationen (jfr. Afsnit 4.1.4). 
Mellemlederne/afdelingslederne skal især stå for den faglige drift og udvikling på 
deres respektive afdelinger og har derved autoritet til at indstille personalet til faglige 
kurser, der kan videreudvikle deres kompetencer. Denne medindflydelse kan give 
ifølge Seider nogle komplikationer for mellemlederne, idet organisationen skal 
udvikle sig fra en plejekultur til en udviklingskultur. 
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”… jamen jeg synes ikke det er op ad bakke. Jeg oplever faktisk at de vil enorm 
gerne være med, fordi de i højere grad får indflydelse og de får tro på at jeg kan 
gøre forskellen selv som medarbejder. –og jeg ved godt det er fortærsket, men altså 
jeg prøver at banke ind i hovedet på dem, at det er altså stadigvæk nemmere at få 
tilgivelse end tilladelse. - og de har levet i sådan en tilladelseskultur. Meget 
autoritært styret kultur…”. 
 
Ovenstående citat belyser en af de komplikationer, der kan forekomme i 
omlægningen af en organisation fra plejekultur til udviklingskultur. En sådan 
omlægningen består af den modernisering og strukturændring der er foregået i mange 
organisationer igennem de sidste årtier under påvirkningen af de nye krav, NPM 
medfører (jfr. Afsnit 4.2 og 4.3). Men kan sige, at personalets tankegang er blevet et 
produkt af den institutionalisering, der har fundet sted i plejekulturen. Den 
tankegang, der har hersket i plejekulturen, har været patient sygeplejerske forholdet, 
hvor sygeplejersken har udvist, at denne vidste hvilke interesser der var bedst for 
patienten. Gamle vaner, mønstrer og rutiner skal brydes for at give plads til nye (jfr. 
Kapitel 2 ).  Og det kan være vanskeligt når fokusset ændrer sig. Én af de nye 
udfordringer, der influere på de gamle vaner, mønstrer og rutiner, er det nye 
evalueringsaspekt, som forekommer i forbindelse med de nye krav som kommunen 
stiller. Her er kommunen påvirket af den modernisering, der sker af den offentlige 
sektor, som er påvirket af NPM tankegangen. Dette krav om evaluering fra 
kommunens side, er en aftale (kontraktliggørelse) der forekommer mellem 
kommunen og Seider. Seider står derved til ansvar for dette krav, og mangel på 
evaluering af medarbejderne, falder derved tilbage på ham som leder (jfr. Afsnit 4.3). 
Seider har yderligere ansvaret for, at Vestervænget kan imødekomme og inkorporere 
fleksibilitet og omstillingsparathed, som det kræver af en moderne organisation i dag 
(Jfr. Kapitel 2 og afsnit 4.3). Dette kan forekomme som en udfordring for Seider, idet 
hans medarbejdere stadig er påvirket af tilladelsestankegangen. 
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Endnu et produkt af NPM er serviceloven, som indebærer at borgerne/brugerne i 
organisationen skal have medindflydelse på, hvilke servicetilbud organisationen skal 
udbyde (jfr. Serviceloven). Her bliver der videregivet magt fra lederen til brugerne i 
form af deres brugerråd, som kan beskrives som et demokratisk organ internt i 
organisationen. Seider mener, at man skal passe på med brugerrådene, idet det kun er 
en begrænset del af brugerne, der benytter sig af dette, og derfor giver det ikke et 
legitimt og fyldestgørende billede af brugernes behov og ønsker. Der eksisterer et 
hierarki blandt brugerne, og derfor kan brugerrådet repræsentere de mest veltalende 
og stærke mennesker. Seider erkender dette, men ser stadig brugerrådene som en 
vigtig del af den demokratiske proces som skal foregå internt i organisationen. 
Brugernes behov og ønsker tages seriøst, men de skal stadigvæk varetages indenfor 
visse rammer og givne retningslinjer af Seider. De indgår i den strategiske ledelse. 
 
Seider forsøger at varetage brugernes interesser, men synes ikke at opnå forståelse 
fra forvaltningens side. Seider synes derimod at forvaltningen snarere tager hensyn 
til det økonomiske aspekt end at se på brugernes behov. 
 
”… ingen total forståelse…, …hvis det skal gennemsyre, at vi er så langt fra 
hinanden i vores tilgang, så er der jo lang vej ik’?…, ..dér synes jeg , at jeg har en 
opgave at fortælle politikerne, at det er altså ikke alt, hvad økonomerne vil have 
tænkt, som absolut kan passe sammen med de mennesker der bor her…”. 
 
Seider repræsenterer som sagt brugernes og organisationens interesser og har derved 
en primær forståelsesramme, når han indgår i interaktion med 
kommunalpolitikerne.30 Men samtidig er Seider, på grund af hans tidligere politiske 
arbejde, klar over hvilket spil der er i gang. Her tillægger han dog det pædagogiske 
aspekt størst betydning, idet han repræsenterer sin organisation og brugerne af denne.  
Kommunalpolitikerne har også en primær forståelsesramme, og disse 
forståelsesrammer har modstridende interesser. Her kan der forekomme en 
magtkonflikt, når to vidt forskellige forståelsesrammer mødes. Den magtkonflikt der 
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 Vi må påpege at vi tolker at Seider ikke skelner i interviewet mellem forvaltning og 
kommunalpolitiker. 
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udspiller sig, er, at de involverede interessenter har hver deres dagsorden de skal tage 
hensyn til. Som nævnt ovenfor skal Seider varetage brugernes og organisationens 
interesser, mens forvaltningen skal varetage kommunalpolitikernes interesser samt 
det økonomiske aspekt Det er igennem dialog mellem forvaltning og leder, der skal 
skabes en primære fælles forståelsesramme (jfr. Afsnit 4.1.4 og 5.1). Et eksempel er 
når der snakkes om centrale indkøbsordninger til de forskellige socialpædagogiske 
organisationer i kommunen, hvor det økonomiske aspekt vægtes højest af 
kommunalpolitikerne. Her modstrider det Seiders pædagogiske tilgang, hvor det er 
brugernes individuelle behov og ønsker, der prioriteres. Samtidig mener Seider, at 
det er lettere at diskutere og opnå en fælles forståelsesramme med en 
kommunalpolitiker, end det var med en amtspolitiker: 
 
”… Jeg tror faktisk at det kan give en revitalisering af det her område. Social 
psykiatrien…, ..jamen jeg har en tro på at det en del af min ledelsesforpligtigelse, det 
er at fortælle politikerne hvad det er, de har ansvaret for. Så de også forstår 
nuancerne i det. Der bor ikke bare nogle cpr. -numre her inde bagved hækken…,… 
det har jeg en helt klar forventning om at er nemmere at diskutere med en 
kommunalpolitiker end det var med en amtspolitiker…”. 
 
Ifølge Seider hører det også med til hans opgaver som leder, at han sidder i en 
forhandlingsposition. Denne position skal tage hensyn til hierarkiet i systemet, nedad 
såvel som opad.  Seider er opmærksom på, at han som leder bliver vurderet og 
evalueret af kommunalpolitikerne/administrationen(jfr. afsnit 4.3). 
 
Seider har fået nogle retningslinjer og rammer, der sættes af budgettet, fordi det 
budget, der er lagt for organisationen indenfor de næste to år, er det samme, som det 
tidligere budget. Dette er en besparelse i sig selv, idet han ved, at organisationen ikke 
får et større budget at agere indenfor i denne tidsperiode. Dette budget får ingen 
indflydelse på konkurrencen i forhold til brugerne, da der er ventelister. Derimod kan 
det få indflydelse på den konkurrence, der eksisterer mellem organisationerne, efter 
de kvalificerede medarbejdere. Her pointere Seider, at det er en vigtig strategi at 
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investere i efteruddannelse af personalet for at tiltrække og beholde den kompetente 
arbejdskraft: 
 
”…vi har brugt rigtig mange penge på, folk har simpelthen næsten kunne rejse 
hvorhen de vil og tage uddannelser. - Og det spreder sig lynhurtigt jo, på 
uddannelsesinstitutionerne, at der er nye vinde, der blæser der. Og det tror jeg bliver 
noget af det vi kommer til slås med, det er, at vi måske ikke kan give en helvedes høj 
løn…,….men at folk kan få fleksibilitet, de kan få indflydelse og de kan få 
uddannelse. –og det skal helst være formel uddannelse…”. 
 
Seider mener, at der sker en centralisering af de administrative opgaver, som før var 
hos lederen, men samtidig er der sket en decentralisering af de faglige opgaver. 
Decentraliseringen (jfr. Klausen, 2001:180) viser sig i hans arbejde ved, han som 
leder har flere beslutninger at skulle træffe, hvor centraliseringen fremkommer ved, 
at han oplever en større kontrol og måling af hans og organisationens resultater. 
Derved sker der en decentralisering oveni, at der sker centralisering. 
Kommunalpolitikerne/forvaltningen benytter sig af kontraktstyring eller 
udviklingsaftaler som et målingsredskab, som skal klarlægge organisationens 
præstation.  Hermed kan politikerne få større styring og mere magt til at få overblik 
over og indflydelse på organisationens drift.  
6.1.4 Opsamling 
Mogens Seider ser sig selv som værende udenrigsminister forstået på den måde at 
Seider skal være bindeleddet mellem kommunen, medarbejdere og brugerne, og 
samtidig skal han repræsentere sin organisation ud ad til i diverse netværk. Seider er 
bevidst om det strategiske arbejde en leder må påtage sig og det politiske spil, men 
Seider vægter sin rolle som faglig udviklingsleder, eftersom Vestervænget er i gang 
med en proces, højest. Seider tror på at centraliseringen vil forsætte, men lige nu er 
der en modsatrettet bevægelse, nemlig en decentralisering på lederens administrative 
og faglige opgaver. Seider mener det vigtigt i en udviklingskultur at organisationen 
profilerer sig internationalt også ad den vej kan lade sig inspirere.  
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6.2 Lederens relationer og roller  
I forbindelse med kommunalreformen og den decentraliserings tendens, man kan 
iagttage, får lederen af den socialpædagogiske organisation nye opgaver, og disse 
opgaver udfordrer den gamle lederrolle. Lederrollen indgår i den sociale 
strukturering, som sætter nogle standard krav til, hvad en leder skal kunne favne i sit 
daglige arbejde på organisationen. Hvis lederen ikke formår at opfylde disse standard 
krav, sker der en fremmedgørelse af rollen, fordi at lederen ikke kan nikke genkende 
til de arbejdsopgaver, der bliver stillet til den rollen, han/hun indtræder i (jfr. Afsnit 
5.1). Et eksempel herpå kan være lederen af ”Strandvænget” i Nyborg, der ikke har 
formået at leve op til de minimums krav, som blev sat af den sociale strukturering og 
konsekvensen af dette var afskedigelse.   
 
Rollen som socialpædagogisk leder afhænger af, hvilke relationer og hvilken 
interaktion lederen indgår i (jfr. Kapitel 2 og afsnit 5.1) Lederen har mulighed for at 
træde ind og ud af de roller, han indgår i. Dette rollesæt kan lederen anvende, når han 
indgår i ansigt til ansigt relationer i sin hverdag. Til de forskellige roller lederen 
indtræder i, hører der forskellige vaner, forpligtigelser og rutiner. Titlen som leder 
forudsætter også nogle normative socialkonstruerede krav og normer for, hvordan 
han skal agere.  Lederen indtræder derfor i mange roller, og alt efter hvilken rolle han 
befinder sig i, vil han kunne trække på de forskellige styringsformer, som rollerne 
repræsenterer (jfr. Afsnit 5.1).   
 
Decentraliseringen har givet mulighed for mere selvstændig ledelse på 
organisationen, og denne tendens kan pege på, at der er ved at ske en udvikling hen 
imod virksomhedsledelse (jfr. Afsnit 4.2). Decentraliseringsaspektet vil blive belyst i 
både første og anden del af analysen.  
 
6.2.1 Kurt Faber  
Kurt Faber ser ikke noget problem i den øgede kontrol af organisationen, han ser 
stadig sig selv som fagprofessionel leder, som er blevet redefineret til faglig 
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udviklingsleder.  Derved acceptere han den politiske styring og ser sin rolle som en 
del af det politiske system. Faber vægter de nye administrationsopgaver, selvom han 
ikke er enig med selve processen som beskrevet tidligere. Hans fokus er på det 
faglige område, og han ser sin profession ud fra et fag professionelt synspunkt.  
 
Faber har ikke bevidst lagt mærke til de NPM tendenserne (Jfr. Afsnit 4.3), som 
influerer på organisationen og hans opgaver som leder, men er klar over, at der er 
kommet nye opgaver, som lederen skal varetage. Han mener dog, at lederne skal 
være fleksible og imødekomne over for disse opgaver og vende sig mere mod den 
politiske arena. Han vil gerne have klare retningsliner og ser det som 
orienteringspunkter for lederens opgaver. Denne funktion peger på manager rollen, 
som lederen skal kunne trække på, når der snakkes om kommunikation opadtil og 
udadtil.  Faber ser sig selv som bindeleddet og oversætter fra den politiske arena til 
medarbejderne i organisationen. Når der kommunikeres indad i organisationen, 
trækker Faber på sin faglige udviklingsleder rolle, hvor han skal finde en balance 
mellem fagligheden og de politiske mål (jfr. Afsnit 5.2.3 og 5.2.4).  
 
Faber belyser organisationens profilering i kommunen og den synliggørelse og de 
markedslignende vilkår, der er for de offentlige organisationer efter 
kommunalreformen. Yderligere er han opmærksom på, at han skal opnå de bedst 
mulige resultater inden for det givne budget og de retningslinjer, 
kommunalpolitikerne har givet organisationen. Idet han er bevidst om at yde den 
bedste service og kvalitet, ser man her tendenser, der ligger inden for driftsleder 
rollen. ”Det her marked. Vi er blevet præsenteret for det her scenarie og har levet i 
det gennem længere tid, men ikke så utræret og udkrystalliseret…” 
 
De markedslignende vilkår bliver taget for givet, idet institutionaliseringen er sket 
over en længere periode, så konkurrencen mellem organisationerne og det private 
virksomheder har ikke været så markant, at der er blevet sat spørgsmålstegn herved. 
Markedsførelsen på Taxhuset sker, ifølge Faber, med mærkesager, der ikke kun skal 
tiltrække brugere, men også medarbejdere, da organisationerne konkurrerer om de 
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kvalificerede og kompetente medarbejdere. Her sætter Faber igen fokus på 
fagligheden, som værende et styringsværktøj for at opnå det bedst mulige resultat.  
Hvis, lederen af den socialpædagogiske organisation ikke formår at skabe 
sammenhæng mellem pris og kvalitet, går lederen en svær tid i møde. Her er det 
driftslederen, der skal afbalancere resultatet inden for de givende rammer (jfr. Afsnit 
5.2) 
Medarbejderne på Taxhuset skal kunne favne bredt indenfor det pædagogiske felt, 
uanset uddannelsesmæssig baggrund. Taxhuset rummer sosu. medhjælpere, ergo- og 
fysioterapeuter og pædagoger. Ved denne tværfaglighed bliver medarbejdernes 
faglige primærramme udfordret, idet de kommer med hver deres personlige 
kvalifikationer, når der sker en socialinteraktion indadtil, uansat rangorden (jfr. 
Afsnit 5.1) 
 
”…skal man kunne varetage alt omkring den enkelte borger…, , …de er hvert fald i 
udgangspunktet generalister. Så er det jo sådan, at det gælder om i de enkelte 
afdelinger, eller hvad du vil kalde det? Bo-enheder, at finde ud af, at alle ikke er lige 
dygtige til alt og så i erkendelse af, at nogle altså har nogle 
kompetenceforudsætninger”. 
 
Ud fra ovenstående citat bliver det beskrevet, hvordan Kurt Faber uddelegerer 
ansvarsområder til sine medarbejdere, idet han kræver at de skal være selvledende. 
Her har han skabt en form for distanceledelse, i og med han ikke udsteder direkte 
ordrer, men kun lægger de overordnede rammer for det selvledende medarbejdere. 
Lederens distancerelation til sine medarbejdere kræver klare retningslinjer og 
styringsredskaber. Et af disse styringsredskaber for lederen, kan være værdistyring, 
hvor værdien skal afspejles i samtlige sammenhænge i organisationen. Det er vigtigt 
at have et selvledende personale, når der er distanceledelse, men de skal kende 
værdierne. Her er det lederens opgave at mindske forskellen mellem idealet (ordet 
selvledende) og medarbejdernes virkelighed (hverdagen) (jfr. Afsnit 5.3). En anden 
værdi er den pædagogiske faglighed, som Faber prioriterer som værende en vigtig 
værdi, når man skal tiltrække kvalificeret arbejdskraft. Den kvalificerede arbejdskraft 
er et element, der indgår i at opnå det bedste resultat for organisationen og lederen.  
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”Hele værdisætningen, måden at agere på, det er jo ikke det, du siger, det er det, du 
gør, er et forslidt udtryk, det duer jo ikke, at man som leder, overordnet leder, i et 
tilbud som det her står og råber og skriger og er i gasblå ballonen. Og siger at folk 
skal gøre sådan og sådan…., …hvis det er at man gerne vil have sine medarbejdere, 
uanset uddannelsesbaggrund, til at møde brugerne med en anerkendende tilgang”. 
 
Værdien pædagogisk faglighed, kan ses ud fra to forskellige vinkler, når der tale 
værdiopbygning i en organisation. Faber har tidligere belyst anerkendelse som 
værende en værdi i organisationen, sagt med andre ord, en form for styringsredskab 
(jfr. Afsnit 2.1.2), som han gør brug af, når det handler om motivation og 
værdsættelse af den relation, der udspiller sig mellem leder og medarbejder, 
medarbejder/bruger. Anerkendelse er ikke kun et styringsredskab, men et 
menneskeligt behov for det enkelte individ, og det danner grundlag for den enkeltes 
eksistens. De offentlige relationer, der udspiller sig på den socialpædagogiske 
organisation, som lederen, medarbejderen og brugerne er en del af, kræver ydermere, 
at individet forstår de normer og rettigheder individet tilegner sig som værende en 
del af et retsligt samfund. Honneths anden sfære, den retslige sfære, er baseret på, at 
individerne gensidigt anerkender hinanden som lige frie retslige væsner (jfr. Afsnit 
5.4.1). Samtidig kommer anerkendelse også til udtryk som en værdi, medarbejderen 
skal udøve overfor brugeren. Kurt Faber erkender sine medarbejders evne til at være 
selvledende og anerkender deres faglige kvalifikationer og deres personlige 
kompetencer. Ifølge Honneth er det den solidariske sfære, hvor individet bliver 
anerkendt for sine personlige kvalifikationer og egenskaber (jfr. Afsnit 5.4.1).  
 
”…kun ved at smøre godt og sige ”det er fandme godt gået”. Det er anerkendelse. 
Anerkendelsen, det er når folk har gjort noget godt. Når man ser en bruger og en 
medarbejder i en særlig situation”. 
 
Kurt Faber har fra start prøvet at definere de værdier, som skal eksistere i 
organisationen, og som skal danne nogle retningslinjer for den enkelte medarbejder. 
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Disse værdier skal komme til udtryk via medarbejderens interaktion med brugeren. 
Faber erkender, at medarbejderne har hver deres individuelle tilgang til brugerne idet 
at hver individ har hver deres faglige udgangspunkt, og det ene udgangspunkt kan 
være ligeså godt som det andet. I og med, at lederen anerkender sine medarbejdere 
for deres faglige og personlige kompetencer, får medarbejderen også et personligt 
tilhørsforhold til organisationen og lederen. Det er den kærlighedsrelation, 
Åkerstrøm beskriver i den binære, kode der hedder ”elsker”, som kommer til udtryk 
her, hvor organisationen bliver til den signifikante anden (jfr. Afsnit 4.4). Faber kan 
på denne måde bedre udarbejde og skabe ”en form for psykologisk kontrakt”, idet de 
i fællesskab udarbejder og italesætter de værdier, der skal være i arbejdet med den 
enkelte bruger. 
 
”Det er via handlinger og det vi gør, vi illustrerer, hvordan vi vil gerne have det, og 
hvordan den meningsdannende værdi skal være i tilbuddet. Så det er noget med at gå 
forrest og med at vise nogle ting”. 
 
Her går Faber forrest og vil gerne vise medarbejderne, hvordan det skal gøres. Den 
socialpædagogiske leder vil i langt de fleste tilfælde se sig selv gennem sit fags øjne 
og vil altid have sin profession med i sit livssyn. Den største ledelsesopgave, der er 
for faglederen, er at stå for ansvaret for udviklingen i organisationen og 
medarbejdernes faglighed (jfr. Afsnit 5.2.3). Eftersom anerkendelse er i fokus som 
værdi for Faber, mener han, at det er vigtigt som leder at være forbillede og vise, 
hvordan denne værdi skal komme til udtryk i praksis. Dertil kommer, at værdien skal 
repræsentere organisationens grundholdning Udover det, er det også vigtigt som 
leder, at mindske forskellen mellem idealet og virkeligheden, og det sker netop, når 
han som leder får ”fingrene i bolledejen” (jfr. Afsnit 5.3.2) 
 
”…hvis man først melder ud, hvad vej man synes det skal gå, hvilke holdninger, 
værdier, og hvad pejlepunkter man har, så har man det vidunderlige af de tre fire 
andre interessentgrupper, der er udover en selv; beboerne først og fremmest, 
medarbejderne, de pårørende og det politiske niveau i kommunen kan du  forholde 
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dig til det, jeg siger. Hvis jeg går og tier stille, er der jo ingen, der aner, hvad man 
skal forholde sig til. Så først skal man åbne op og fortælle om sine visioner, sine 
drømme og tanker, så kan medarbejderen sige; ”hmmmmm..”, vil vi det, eller vil vi 
ikke det, vil vi være her, eller vil vi påvirke det, vi synes du skulle gøre sådan”. 
 
Værditilgangen i organisation er den fællesskabsskabelse, som kommer frem, når der 
er tale om værdier. Faber mener, at medarbejderen skal godkende og anerkende de 
fremsatte værdier, og han mener også, at der skal være rum for den enkelte 
medarbejder til at påvirke italesættelsen af værdier (jfr. Afsnit 5.3.3). Italesættelsen 
og praktiseringen af værdier sker løbende på personalemøder, hvor der bliver 
evalueret på arbejdsindsatserne fra den enkelte medarbejder, handlingsplanerne for 
brugerne, og lederens evne til at videreformidle og videreføre de politiske fastsatte 
mål. Møderne er det bærende for den fællesskabsfølelse, som der ifølge Faber gerne 
skulle eksistere i organisationen. Det er vigtigt at have en god mødekultur i en 
organisation, hvor ledelsen er decentraliseret og distanceledelse eksisterer i den 
daglige drift. 
 
” …det er gentagne gange via handlinger, via ord og sige, det er sådan, det er og  
prøve at lave nogle ting, der kitter os sammen, det er den eneste måde, vi kan blive 
en fælles organisation på…”. 
 
Ligeledes er det vigtigt for lederen, at have nogle klare mål og rammer i 
organisation, som det selvledende personale kan bruge som pejlemærker (jfr. Afsnit 
5.3.2 og 5.3.3). Disse mål er nødvendigvis ikke politisk besluttet, men noget lederen 
diskuterer i det ledernetværk han indgår i. Faber trækker på sit ledernetværk, når der 
bliver diskuteret faglig ekspertise, service udbydelse og fælles forståelse 
omhandlende de politisk overordnede mål, der er gældende for de socialpædagogiske 
organisationer i kommunen. Her indtræder Faber i rollen som netværksleder (jfr. 
Afsnit 5.2.6).  
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”I øvrigt synes jeg, man skal erkende, at uanset hvor meget det kommer til at ligne 
det helt almindelige liv, så de mennesker der bor her, bor her jo ikke af egen fri vilje, 
men fordi de har et behov for hjælp, støtte, omsorg, udvikling, pædagogik”. 
 
Faber anerkender brugerne på lige fod og derved som retslige subjekter. Rollen som 
lederen indtræder i som netværksleder er ikke forbeholdt ét netværk men indeholder 
mange netværk der rækker opad -, udad -, og indadtil. Netværket består af de 
relationer, lederen har til kommunalpolitikere og administrationen, sit ledernetværk, 
til medarbejderne og brugerne. De forskellige relationer, lederen indgår i kan også 
kaldes situerede aktivitetssystemer (jfr. Afsnit 5.1), dette kan for eksempel være når 
lederen indtræder i det daglige samarbejde med medarbejderen. Lederen og 
medarbejderen kender hinandens situeret rolle, og dette system bliver aktiveret, når 
de indgår i interaktion på det arbejdsmæssige område (jfr. Afsnit 5.1). Ligeledes 
aktiveres de situerede roller og systemer, når lederen indgår i relation med brugerne. 
Faber sætter brugernes behov i fokus, og dette fokus danner rammerne for, hvilke 
faglige ressource der trækkes på (jfr. Afsnit 5.2.6). 
 
Faber tillægger medarbejdernes arbejde i organisationen stor betydning og som 
værende organisationens eksistensgrundlag. Eftersom Faber allerede har anerkendt 
den enkelte medarbejder for deres personlige og faglige kvaliteter, tillægger han dem 
også et ansvar, idet han kræver, de skal være selvledende. Det ansvar personalet får 
pålagt, kræver et vist engagement og motivation fra deres side, motivation skal være 
med til at medarbejderne selv holder sig fagligt opdateret, idet de selv aktivt skal 
imødekomme tilbud om dette. Ifølge Faber skal medarbejderne vise, at denne kan 
være selvledende indenfor de givne rammer, der er defineret. Den binære kode 
”elsker” træder i kraft fra medarbejderens side, hvori engagement og motivation skal 
være med til at gøre organisationen bedre, og det ”kærlighedsforhold” medarbejderne 
får til organisationen gør, at de behandler den med respekt og anerkendelse.  (jfr. 
Afsnit 4.4).  
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”…jeg er jo vokset op i tid hvor det  var i sin spæde start det at man skulle være 
selvledende. Jeg har altid haft mit arbejdsliv på den led. Min lederkarriere er 
illustreret og simpelthen scementeret i at man skal være selvledende i en decentralt 
organisation. Man skal kunne administrere og lede sin organisation korrekt, men 
smidigt. Man skal som medarbejder her være i stand til at administrere sin faglighed 
korrekt, men smidigt. Der ligges rigtig meget ansvar over på den enkelte…”. 
 
Faber tillægger selvledelse blandt sine medarbejdere stor betydning, men påpeger at 
dette fænomen først er blevet italesat indenfor de sidste tyve år. 
  
”…man skal turde løbe risikoen. Det bliver rigtig interessant. …,… man siger til sig 
selv ”ja det kan de sgu nok ikke finde ud af”, så har man allerede sitimenteret og 
institutionaliseret folk”. 
 
Med hensyn til det ansvar (magt), man giver fra sig til sit personale, når man leder en 
decentral organisation som Taxhuset, og der forekommer distanceledelse, er det 
vigtigt, at alle er klar over, hvilken rolle de har, og hvem der tager sig af hvilke 
opgaver indenfor organisationen. Hvis lederen eller medarbejderen ikke føler, de kan 
håndtere ansvaret, kan der forekomme en rolledistance, som kan forekomme, hvis 
lederen eller medarbejderen ikke kan leve op til de normative krav samfundet har 
pålagt denne rolle (jfr. 5.1).   
 
Ifølge Faber, har den socialpædagogiske kultur ændret fokus fra at være en 
traditionsbunden kultur31, til senere en plejekultur32, til i dag at være en 
udviklingskultur. Udviklingskulturen indebærer innovation og omstillingsparathed 
hos den enkelte organisation og leder til medarbejdere.  En moderne organisation 
skal kunne skifte retning og tilpasse sig de nye tendenser og krav, der stilles fra 
samfundet. I dette nedenstående citat pointerer Faber, at drift, udviklingsaftaler og 
kontrakt er en del af den daglige ledelsesstrategi (jfr. Afsnit  4.3). 
                                                 
31
 Hermed menes der, at brugerne ikke bliver anerkendt på lige fod med personalet og der udvises 
ringeagt i form af en ulighed i relationen. 
32Med dette henvises til sygeplejerske patient relation. 
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”…de senere år, er der kommet meget udefra, som har gjort, at vi skulle sætte den 
retning på og den retning på og den retning på, som altså udkrystalliseret drift og 
udviklingsaftaler, kontrakt…helt klare rammer, så kan man vælge, som man selv har 
lyst til”. 
 
I interviewet sætter Faber organisationen ind i en samfundsmæssig/historisk 
kontekst, og et resultat af dette betyder en erkendelse af, at der er mangel på 
kvalificeret arbejdskraft indenfor det socialpædagogiske område. Dette har medført 
at Taxhuset har været nødt til at favne flere forskellige fagligheder for at kunne 
udvikle og opretholde den kvalitetsstandart, der er nødvendigt i dag (jfr. Afsnit 4.3 
og 5.2.3). De forskellige fagligheder består af de forskellige 
kompetencer/uddannelsesbaggrunde, medarbejderne tilfører organisationen. Kurt 
Faber tror, at kommunalreformen vil medfører større markedsgørelse, hvor 
individualisering af den enkelte brugers behov og ønsker vil være styrende for 
organisationens service udbydelser. Dette kan også være en tiltræknings faktor, når 
man skal tiltrække brugerne og medarbejderne. 
 
Den praktiske erfaring og den erfaring, som den enkelte medarbejdere har fået 
igennem sine relationer til brugerne, er ifølge Faber vigtigt. Det kan være en force, så 
længe medarbejderen er tilknyttet organisationen, men også en ulempe på grund af at 
den primære forståelsesramme (jfr. Afsnit 5.1) den enkelte medarbejder besidder, 
udgør hundrede procent. Men kun halvtreds procent bliver liggende i organisationen, 
når en medarbejder forlader denne. Den praktiske erfaring, som den enkelte 
medarbejder besidder, kan ikke dokumenteres, men evalueres løbende af lederen og i 
diskussionsgrupper med andre medarbejdere. Den faglige viden, den enkelte 
medarbejder besidder, kommer til udtryk via dokumentation og evaluering.  
 
”…man ser det jo hver gang, man får nye medarbejdere eller studerende ind, så 
kopierer man altså, man spejler sig i sin kollega eller sin vejleder, ik? Så prøver man 
at gøre det samme, det virker sgu sjældent, indtil man er kommet indtil at finde ud af, 
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hvordan det virker mellem dig og mig. Det synes jeg bare er et vilkår, og det synes 
jeg, man skal acceptere, og derfor har jeg det også sådan, når vi taler om alt det der 
med fælles aftaler og viden. Jeg kan godt lide at sige ”hov husk nu”, at vi får aldrig 
det hele – vi får ikke hele pakken, vi får kun den del af pakken vi hver især kan forstå, 
fordi vi danner fælles forståelsesramme kognitivt eller vores fag, det andet får du 
ikke, det tager folk med ud af døren… ”. 
  
På grund af den manglende kvalificerede arbejdskraft er der konkurrence blandt de 
socialpædagogiske organisationer om at beholde og tiltrække kvalificerede 
medarbejdere. Derfor er det nødvendigt for Faber som leder, at definere 
organisationens værdier i samarbejde med sit personale, så der opstår et 
tilhørsforhold. Fabers ”dør står altid åben”, og dette er et symbol på, at ledelsen på 
organisationen bliver synliggjort, men samtidig sker der en usynliggørelse af 
rangordenen, da personale og ledelse mødes i øjenhøjde. Det symbol er et væsentligt 
træk inden for den faglige udviklingslederrolle (jfr. Afsnit 4.4 og 5.2.3 ). 
 
”…jeg ved jo, hvis jeg skal overleve her, så kan jeg jo ikke sidde her oppe i mit 
elfenbenstårn, i direktørkontoret så og sige og kigge ud over landskabet, jeg skal jo 
bevæge mig ud i boligen!…jeg skal jo bevæge mig ud og invitere mig selv på besøg i 
det faglige rum…”. 
 
Selvom Faber leder på distance, mener han stadig, det er vigtigt, at lederen går ud i 
organisationen, for at få en føling og kendskab til de brugere og medarbejdere, der er 
i organisationen. Samtidig mener han, at han skal kunne være et eksempel på, 
hvordan den anerkendende interaktion med brugeren skal være. Her gøres forskellen 
mellem ideal og virkelighed mindre ved at gøre ord til handling (jvf. Afsnit 5.4.1) 
6.2.2 Opsamling 
Ifølge Kurt Faber skal lederen kunne indgå i forskellige netværk for at udvikle sig 
selv, sit personale og sin organisation. Selvom Kurt Faber er meget bevidst på det 
politiske spil, indtræder han samtidig i den faglige udviklingslederrolle, som vægter 
den faglige udvikling på organisationen. Den værditilgang man benytter sig af i 
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Taxhuset, er fællesskabsskabelse, hvor værdierne bliver udarbejdet i fællesskab med 
personalet, dette er et led i den strategiske ledelse for at beholde den kvalificerede 
arbejdskraft. Lederne skal samtidig ikke gemme sig inde på deres kontor, men skal 
synliggøre sig selv og samtidig formå at ophæve rangordenen, når der er tale om 
praktisk arbejde. – Men distanceledelse kræver at der er klart definerede roller, 
opgaver og rammer fra kommunalpolitikerne såvel som fra lederens side. 
6.2.3 Mogens Seider 
Mogens Seider påpeger vigtigheden af en åben kommunikation i organisationen, 
både når der er tale om relationerne til brugerne, medarbejdere og politikere. Han ser 
sin rolle som værende bindeleddet mellem kommunalpolitikerne og medarbejderne, 
men samtidig også som formidler af brugernes behov opad i systemet. Her indtræder 
Seider i sin rolle som manager, og her er hans opgave at implementere de politiske 
mål, der er en del af den kontraktliggørelse, der er sket, mellem kommunalpolitikerne 
og lederen/organisationen, og derved skabe fælles forståelse i organisationen (jfr. 
Kapitel 2 og afsnit 5.2.4). Seider acceptere derved den politiske dagsorden, men 
påpeger, at det skrivearbejde, der fører med dokumentationen af organisationens 
præstationer, fylder meget.   
 
”Det er et gammelt bureaukrati…, …jeg skal være udenrigsminister…” 
Seiders baggrund som tidligere næstformand for SL gør, at han har en stor politisk 
indsigt, men stiller sig kritisk overfor den politiske drejning, da han mener fokus skal 
være på den pædagogiske faglighed og individualiserings- og servicebehov for den 
enkelte bruger. Selvom han har været på den politiske arena i ni år, har det ikke 
gennemsyret hans primære forståelsesramme (jfr. Afsnit 5.1), som stadig er på den 
pædagogiske faglighed. Samtidig har systemet på den politiske arena ikke formået at 
institutionalisere Seider, der har overkommet at se igennem de mønstre og rutiner, 
der influerer på politik (jfr. Kapitel 2 og afsnit 5.2.3)  
 
Tankegangen på Vestervænget er, ifølge Seider, en institutionaliseret plejekulturs 
mentalitet, som bærer præg af, at medarbejderne har arbejdet i en tilladelseskultur. 
Han påpeger vigtigheden af selvstændighed hos sine medarbejdere, idet 
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organisationen skal gå fra at være en plejekultur til en udviklingskultur. Seider 
prøver at få udviklingskulturen institutionaliseret hos sit personale ved at skabe en 
fælles forståelse. Det sker via faglige dialoger (jfr. Afsnit 5.3.2). De faglige dialoger 
har det formål, at medarbejderne skal danne sig den samme primære 
forståelsesramme, som skal bygge på de nye værdier, der skal herske på stedet. Det 
er den, som skal være den overordnede ramme for, hvordan medarbejderne udfører 
deres interaktion med brugerne. Her gør Seider brug af værdibaseret ledelse som 
styringsredskab (jfr. Afsnit 2.1.2). Seiders fokus ligger på værdiopbyggelse i 
organisationen, og han forstår vigtigheden af, at få sine medarbejdere med i denne 
udvikling. Det er hans opgave som leder at mindske forskellen mellem det politiske 
ideal og videreførelsen af denne i den organisatoriske virkelighed (jfr. Afsnit 2.1.2). 
 
”… man kan ikke lave sådan nogle værdier inde på et amt, for mig at se man må 
være nødt til at bygge det op nedefra. Det er også derfor, jeg har sagt,” skidt være 
med de værdier, der står nu, de skader ikke”, men vi vil have nogle værdier, hvor du 
kan gå ud og møde den medarbejder, der skal møde beboeren/ borgeren, som kan 
fortælle, hvad det er for nogle værdier, der lever her…”.    
 
Seider håber på, at de socialpædagogiske værdier kan beholdes som værende den 
bærende værdi i organisationen.  Her mener Seider, at det er hans opgave som leder 
at fortælle og videreformidle, at det ikke altid at lige til at implementere de politiske 
strategier i en organisation, som består af levende mennesker og ikke bare af cpr. - 
numre. Seider har oplevet, at de nøgleord, der er angivet af kommunen, skal han 
formidle videre til medarbejderne.  Her er det ham, der skal bygge bro og formidle 
budskaberne. Seider indtræder i hybridrollen, som formår at fastholde den 
fagprofessionalitet samt viden, der er med til, at han opfattes som en troværdig 
person af sit personale, ud over det besidder han en managementekspertise. 
Managerekspertisen skaber troværdighed hos forvaltningen. Hybridrollen kan tale 
begge diskurser og på den måde formår han at oversætte og formidle budskaber 
nedad til og op ad til i hierarkiet. Samtidig accepterer Seider også, at der skal være 
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plads til indfaldsvinkler fra medarbejderne, brugerne og politikerne (jfr. Afsnit 
5.2.1). 
 
Seiders fokus er på brugernes behov, og da han ikke møder brugerne i sit daglige 
arbejde, er det vigtigt for ham, at hans mellemledere er fuldtidsledere, så de kan 
holde ham opdateret om, hvad der sker med fagligheden på de respektive afdelinger. 
Distanceledelse, hvor lederen dels skal styre de processer, der er i gang i 
organisationen, dels udstikke de rammer og retningslinjer, det selvledende personale 
må agere indenfor, er en del af den ledelsesform lederen må underlægge sig i 
forbindelse med den nye kommunalreform. Dog mener Seider, at han skal have 
kendskab til brugerne, og at han skal ud og synliggøre sig selv i organisationen. 
Derved kan han også føre en vis kontrol med sine medarbejdere. For at Seiders 
mellemledere/afdelingsledere skal kunne varetage den opgave at være selvledende, 
er det essentielt, at de kender til de værdier, der danner rammerne for personalets 
daglige arbejde med brugerne på organisationen. Seider ser denne videreudvikling af 
sine medarbejderes primære forståelsesramme som en spændende udfordring. 
 
”….mentaløvelse når man arbejder med værdier, i hvert fald for mig. –det er, du 
bliver nødt til at komme over på min side og forstå, hvad jeg prøver at fortælle dig. 
Du kan ikke bare stå og frakende og sige, du ikke gider høre på mig…,….det 
værdiarbejde synes jeg er kanon spændende som leder…”. 
 
Værdiarbejdet er en proces, der er under stadig udvikling på Vestervænget, og for at 
danne denne fælles forståelsesramme (jfr. Afsnit 5.1) har Seider måttet samle 
afdelingerne til faglige møder.  Ved at medarbejderne er med til at udvikle 
organisationens værdigrundlag, skaber Seider en fællesskabs følelse, og 
medarbejderen får derved et tilhørsforhold, eller et kærlighedsforhold til 
organisationen (jfr. Afsnit 4.4 og 5.3.3). Seider har den opfattelse, at der er sket en 
udvikling på Vestervænget, når der er tale om værdiskabelse, hvor nogle af hans 
medarbejdere ikke forstår den igangværende proces, der har fundet sted i 
organisationen. De vil hellere have handling end den faglige dialog. Her træder den 
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institutionalisering der har eksisteret i plejekulturen, og de vaner, mønstre og rutiner, 
der har dannet de tidligere retningslinjer for medarbejderne i kraft, og det er dem 
Seider ønsker at redefinere (jfr. Kapitel 2).  
 
Hvis man, som Seider, skaber dialog om værdierne, mindsker man de 
forståelsesforskelle der måtte eksistere mellem medarbejderne i organisationen.  
Dialogen og italesættelsen af værdier er en proces, som ikke er endegyldig, da 
dialogen om værdierne skal køre sideløbende for at bibeholde fællesskabsfølelsen i 
organisationen (jfr. Afsnit 5.3.3). Hvis der ikke udvikles en fælles forståelsesramme, 
kan det, ifølge Seider, resultere i, at der udvikles forskellige ”videns øer” på de 
respektive afdelinger, hvor medarbejderne ikke taler det samme sprog og ikke har 
kendskab til, hvad der sker på de tilstødende afdelinger..  
 
”… det kan de kun, hvis de ved nogenlunde, hvad det er for nogle værdier, der lever i 
bygningen. Og jeg vil også sige, det er som at svæve hen over vande, og jeg ved at 
medarbejderne sætter meget pris på, at døren er åben, at vi ikke har noget formelt 
lag…,..og det tror jeg er vigtig i sådan mellemmenneskeligt arbejde, det er at man 
har mulighed for at gå til den der øverste leder, der er i ens organisation….”. 
 
Den faglige udviklingsleder gør sig gældende i det tilfælde, hvor Seiders ”dør altid er 
åben” for sit personale, og den faglige dialog er bærende for udviklingen af de 
værdiprocesser, der finder sted (jfr. Afsnit 5.2.3). Medinddragelsen af medarbejderne 
i værdiskabelsen kan ligeledes anvendes som et tiltag, i forsøget på at beholde sine 
medarbejdere og tiltrække yderligere kvalificeret arbejdskraft. Herved kan værdierne 
være en markedsførelse for organisationen indadtil og udadtil (jfr. Afsnit 5.3.1). 
 
Eftersom Seider indgår i relationer med sine medarbejdere, og da det er 
medarbejderne, der udfører den daglige interaktion med brugerne, skal anerkendelsen 
fra medarbejderen til Seider finde sted i form af tiltro til Seiders lederevner og 
personlige kompetencer. Han får en autoritet gennem denne anerkendelse, som 
bygger på tiltro til hans personlige kompetencer som leder. Det er Honneths tredje 
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sfære, der gør sig gældende, når Seider bliver anerkendt for sine personlige 
kompetencer (jfr. Afsnit 5.4.1). Denne anerkendelse skal også gå den anden vej, hvor 
Seider skal have tiltro til, at hans medarbejdere kan varetage den opgave at være 
selvledende, som er et aspekt af udviklingskulturen (jfr. Afsnit 4.2, 5.2 og 5.4.1). 
Ligeledes ser Seider det, at han har ”sin dør åben”, som et symbol på, at han ser sig 
selv som ligeværdig med sine medarbejdere og brugere i organisation. Herved har 
han gjort op med hierarki og titler, og han mener, at denne ligeværdighed også skal 
gøre sig gældende når medarbejderne møder brugerne. Dette er også en form for 
anerkendelse. En yderligere rolle som Seider skal varetage som leder, som han selv 
kalder opgaven som udenrigsminister, går på, at han skal danne netværk, der går over 
hans organisations grænser. 
 
”….jeg tror, det er meget meget  vigtigt, at man sørger for at deltage i nogle 
netværk, som går ud over ens kommunegrænse. Fordi du vil meget meget hurtigt 
kunne komme, måske meget højt op i dit system, fordi du lære dit systems sprog i den 
lille kommune, du er i. Men spørgsmålet er om du kan bevare din faglighed…”. 
 
For Seider er det vigtigt, at han kan søge inspiration fra for eksempel andre 
organisationer og derved hele tiden udfordre og videreudvikle sin faglighed. 
Derudover bliver Seiders egne kompetencer suppleret med kurser, som han ligeledes 
kan videregive i de netværk, han indgår i. Her indtræder Seider i rollen som 
netværksleder, men dette sker ligeledes ved interaktion med brugerne, samt når han 
arbejder på en fællesforståelse blandt medarbejderne i organisationen, hvor den 
uformelle dialog er det ledende.  Som førnævnt er ligeværdighed og det at skabe 
sammenhæng mellem den bedste service og en god demokratisk proces, essentielt for 
Seiders arbejde, og det gør sig også gældende for rollen som netværksleder (jfr. 
Afsnit 5.2.6).  
 
Opgaven med at skabe netværk og relationer er en måling i sig selv, hvor Seiders 
evne til dette bliver vurderet fra kommunens side.  Seider finder dette aspekt som 
leder meget vigtigt, og denne opgave mener han også kan gå ud over landets 
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grænser, ligesom tværfagligheden skal i fokus. Hvis man kun tænker og ser indadtil, 
ifølge Seider er det en meget kortsigtet strategi. Det kan også have indflydelse på 
markedsførelsen, hvor det er attraktivt for nye medarbejdere, at der for eksempel. er 
studieture til Berlin og lignende (jfr. Afsnit 4.3 og 5.2.6).  
 
Det er en nødvendighed for Seider, at relationen mellem medarbejderen og brugeren 
er ligeværdig og anerkendende. Her trækkes der på Honneths anden sfære den 
retslige, hvor hvert individ skal anerkendes som rettighedsbærer (jfr. Afsnit 5.4.1). 
Men før relationen kan opstå, skal brugeren have tillid til medarbejderen. Tillid 
bliver en værdi i denne sammenhæng. Seider har foretaget en øvelse med personalet, 
som han kalder ”vi - vi”, hvor øvelsen går ud på, at man skal væk fra ”vi – dem” 
tankegangen. Det er en symbolsk handling, der skal signalere, at brugerne skal 
opfattes som retslige subjekter (jfr. Afsnit 5.4.1). Seider anvender symbolske 
handlinger i sit arbejde med værdier i sin organisation. På gulvet i gangen har han 
fået lavet et stort rødt sekstal. Dette tal symboliserer, at vi har hver vores måde at 
anskue tingene på. Fra den ene side er det et seks tal, men fra den anden er det et ni 
tal. Derfor må man komme over på den anden side for at forstå og på denne måde 
danne sig en reflekterende tankegang.  
 
”…gøre op med det der  paradigme, at når man var sindslidende, så blev man båret 
ind, og så blev man også båret ud, men bare i en kasse. Nu kan det godt være, man 
bliver båret ind, men man skal også kunne gå ud igen. Det er jo både at få beboerne 
til at få tro på det, men også medarbejderne…”. 
 
Dette er et eksempel på den plejekultursmentalitet, Seider ønsker at gå væk fra for at 
kunne bevæge sig ind i en udviklingskulturmentalitet og de dertilhørende værdier. 
Tillid, anerkendelse og dermed ligeværdighed skal italesættes og defineres, hvis man 
ikke taler om de problemstillinger og forskellige forståelsesrammer, der kan eksistere 
i en organisation, så har man en lang vej, ifølge Seider.”…hensynsbetændelse og 
konfliktallergi, hvor folk ikke tør snakke om, hvad vi skal. Og det blokerer for al’ 
udvikling jo….”. Det Seider har fokus på er, at det er gennem dialog, man opnår 
Nanna Korenrup Nielsen og Nauja Ri Kofod 
Socialvidenskab 2006/2007 
Institut for Samfund og Globalisering 
BA projekt – Socialpædagogisk ledelse – Lederens roller og relationer under 
udvikling 
 88 
forståelse, og det er forudsætningen for den udvikling og den igangværende proces, 
der finder sted på Vestervænget. 
 
6.2.4 Opsamling33 
Eftersom Mogens Seider skal udvikle den nuværende plejekultur, der eksisterer på 
Vestervænget, til en udviklingskultur, har det været nødvendigt, at han i samarbejde 
med sine medarbejdere har omformuleret, redefineret og italesat, hvilke værdier der 
skal udgøre den ramme, som det selvledende personale skal agere ud fra. Denne i 
gangværende proces kræver, at hans afdelingsledere skal være fuldtidsledere, og 
Seiders fokus er på denne proces. Seider indtræder i den faglige udviklingslederrolle 
når der er tale om at opbygge værdier, og han skal være synlig for sine brugere og sit 
personale. Samtidig er Seider fuld bevidst om det politiske spil, og hvordan 
organisationens interesser skal varetages. Derud over er Seider klar over, at 
organisationen skal videreudvikle sig, og det kan gøres igennem profilering og 
samarbejde på den internationale arena. 
 
Begge ledere pointerer den decentralisering/centraliseringstendens der er blevet 
forstærket i kraft af den modernisering, den offentlige sektor har gennemgået. Begge 
ledere ligger under  den institutionelle magt. Samtidig er de ”offer” for den direkte 
magtudøvelse fra forvaltningens side, når det økonomiske aspekt kommer på 
dagsordnen.  
6.4 Poul Berthelsen 
Poul Berthelsen har en anden organisatorisk position og dermed en anden funktion 
sammenlignet med vores to andre interviewpersoner, som har deres syn på ledelse ud 
fra deres organisatoriske position og forståelsesramme. Berthelsen har i kraft af sin 
position muligvis en anden bias, og dette kan nuancere hans besvarelse af de 
spørgsmål, som vores interview guide bygger på. Han er mellemleder/souschef og 
                                                 
33
 Ligheder og forskelle bliver belyst i diskussionen. 
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har et tæt samarbejde med hans leder. Derfor har vi valgt at tildele ham, en analyse 
for sig selv. 
6.4.1 Lederens magt og decentralisering 
Ifølge Berthelsen er Nybrogaards fremtid ikke endegyldigt fastlagt fra kommunes 
side. Den største ændring er, at de mister to af deres afdelinger fra 1.januar 2007. På 
Nybrogaard eksisterer der tre ledelseslag, der består af en leder, en souschef (Poul 
Berthelsen) og diverse afdelingsleder. Berthelsen mener ikke, forvaltningen har taget 
stilling til Nybrogaards fremtid endnu og derfor har ændringerne ikke været 
udslagsgivende ”…altså fordi politikerne og embedsmændene, stort set ikke har 
tænkt over, hvad de vil med os, så har det ikke fulgt så meget ned…”. Dette kan 
tolkes som værende den bevidsthedskontrollerende magtdimension. Berthelsen er 
ikke klar over forvaltningens mål fordi den formår at skabe en virkelighedsforståelse,  
som gør at Berthelsen ikke oplever det som værende en konflikt mellem 
organisationens og forvaltningens interesser. Det kan på den anden side også være 
den institutionelle magtdimension, der demonstreres her, fordi Berthelsen accepterer 
de usynlige rammer, der er blevet opbygget over en periode, altså en 
institutionalisering af nogle samfundsskabte normer, der er blevet til regler og disse 
regler stilles der ikke spørgsmålstegn ved længere (jfr. Afsnit 4.1.3 og 4.1.4).  
 
Kommunalreformen har medført en omstrukturering af afdelingerne på Nybrogaard. 
Hvor de før havde fire afdelinger og en serviceafdeling, mister de nu to afdelinger, 
én på grund af at kommunen ikke ønsker at tilbyde denne service mere og én anden 
fordi den bliver flyttet til Ballerup kommune.   
 
Berthelsen ser sin leder (Jonny Holme-Pedersen) som udenrigsminister, fordi han 
står for at danne og pleje de netværk, organisationen er en del af. Holme-Pedersen 
har især brugt tid på netværket til kommunen, da et mindre system har gjort 
organisationerne mere synlige, her indtræder lederen i netværkslederrollen og bruger 
sin energi på at danne og pleje netværket udenfor organisationen (jfr. Afsnit 5.2.6).  
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”Det jeg tror især, det er det smitter af på den måde, at vi bliver, det er især 
forstanderen gør sig meget mere synlig i forhold til kommunen. Vi føler pludselig vi 
kommer tættere på…”. 
 
Berthelsen mener, at lederen og organisationen er kommet tættere på kommunen, og 
denne synliggørelse af organisationen medfører også, at lederen skal gøre sin person 
mere synlig og tydeliggøre sine udmeldinger i forbindelse med organisationens 
interesser (jfr. Afsnit 4.3). Det gælder om, at kunne sælge organisationen til 
kommunen for at få større råderum indenfor ledelsesaspektet. 
 
Lederen af Nybrogaard deltager ikke så meget i den daglige drift af organisationen, 
men tager sig af personale sager (som for eksempel ansættelse og fyringssager). Der 
bliver ledet på distance. Berthelsen tager sig som souschef af det daglige ansvar og af 
økonomien.  Berthelsens daglige ansvar består af den faglige udvikling, der 
forekommer på organisationen. Det sker ved temadage og orienteringsmøder, hvor 
personale og beboere inddrages i udviklingsarbejdet. Berthelsen fungerer som faglig 
udviklingsleder og styrer de faglige processer der forekommer på Nybrogaard (jfr. 
Afsnit 5.2.3) Afdelingslederne har ansvaret for det daglige arbejde fungerer, og har 
derved ansvaret for både beboerne og personalet. Den opgavedeling på Nybrogaard 
indikerer, at lederen har udliciteret noget magt videre til Berthelsen, som står for den 
daglige drift, men samtidig har afdelingslederne en del af ansvaret og på den måde 
medbestemmelse, så dette er en videre uddelegering af magt nedadtil i 
organisationen (jfr. Afsnit 4.2). En anden vinkel at se magten på er den institutionelle 
magt. Man kan se magten som en relation mellem Berthelsen og medarbejderen, 
hvor organisationen har nogle rammer og regler, som medarbejderen tilslutter sig. 
Berthelsen har samtidig nogle forpligtigelser overfor lederen (jfr. Afsnit 4.1.4).  
 
Ledelsen af de forskellige organisationer i Gladsaxe kommune har haft indflydelse 
på, hvordan de ønsker at lede deres respektive organisationer. Det samme er også 
sket i mange andre kommuner. Nybrogaard kører efter den model, som medfører 
selvstændighed, hvor lederen som nævnt står for personalesager og det 
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administrative. Den medindflydelse, lederen har på organisationens fremtid, er 
ligeledes en uddelegering af magt fra forvaltningens side, idet lederen har mulighed 
for at præge debatten og ud fra de overordnede målsætninger lede deres organisation. 
Det er Berthelsens opfattelse og forventning, at forholdet mellem organisationen og 
forvaltningen vil forblive den samme, som hidtil. En forandring for organisationen er 
en større kontrol med økonomien, hvor der dokumenteres og kontrolleres mere i 
forhold fra forvaltningen. Lederen skal dokumentere, hvordan han har valgt at bruge 
det givne budget (jfr. Afsnit 4.3). Berthelsen forventer, at der vil ske en centralisering 
igen, som vil indebære en stramning af økonomien.  I øjeblikket får forvaltningen 8 
% af Nybrogaards budget til finansiering af det administrative, det vil sige at lederen 
skal sætte 8 % af sit givne budget af til forvaltningen. Berthelsen forventer, at dette 
beløb vil stige, og at kommunen vil overtage yderligere administrative opgaver.  De 
markedslignede vilkår er blevet forstærket, og det kan Berthelsen godt mærke, blandt 
andet fordi organisationen skal overbevise brugerne om, at deres organisations 
servicetilbud og kvalitet er den bedste indenfor deres område34 (jfr. Afsnit 4.3). Men 
Berthelsen påpeger, at denne konkurrence ikke kun omhandler brugerne, men også 
konkurrencen på de kvalificerede medarbejdere.  
 
Berthelsen ser ikke noget problem vedrørende Nybrogaards fremtid, fordi Gladsaxe 
kommune er socialdemokratisk ledet. Nybrogaard har haft en drift og 
udviklingskontrakt med amtet, Berthelsen tror at organisationen får en lignende 
kontrakt med kommunen. 
6.4.2 Roller og relationer 
Berthelsen påpeger, at der er en udvikling i gang i organisationen Nybrogaard. 
Udover de strukturelle ændringer, skal organisationen igennem en grundlæggende 
værditilførsel, når der er tale om den daglige ledelse og arbejdet med brugerne. 
Nybrogaards menneskesyn har ændret sig, og den primære forståelsesramme skal 
derfor passe til det nye menneskesyn (jfr. Afsnit 5.1). De dertilhørende værdier skal 
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også institutionaliseres i interaktionen mellem medarbejderne og brugeren (jfr. 
Kapitel 2). 
 
”…vi har flyttet menneskesynet meget, fra da vi kom, var der kun sygeplejersker, der 
sad i ledelsen, og social og sundhedsassistenter der var ansat, men nu er der kun én 
sygeplejerske tilbage i huset, som er sygeplejekonsulent…, … derfor kan man sige 
billedet er vendt meget…” 
 
Berthelsen har ansvaret for at lede de faglige udviklingsprocesser, som er i gang på 
Nybrogaard. Berthelsen indtræder i rollen som faglig udviklingsleder og prioriterer 
fagligheden (jfr. Afsnit 5.2.3) Et eksempel herpå er dialoggruppen, hvor der blandt 
andet diskuteres værdier, med henblik på en videreudvikling af de værdier, der skal 
indføres på Nybrogaard.  
 
Før var der, som påpeget, en plejekulturs indstilling på Nybrogaard, som var præget 
af lang tids institutionalisering af medarbejdernes tankegang (jfr. Kapitel 2). ”…de 
bliver klemt, fordi de er vant til at skulle spørge og få at vide, hvad de skal gøre, og 
de synes det er vanskeligt nok…,…pludselig at skulle være med i et team.”. 
Nybrogaard går fra plejehjem til et socialt tilbud, og Berthelsen ser gerne, at der sker 
en videreudvikling af Nybrogaard til et ressource center på længere sigt. Berthelsen 
bliver nødt til at medtage og inddrage sine medarbejdere i hele processen, for at de 
skal få en forståelse af de nye værdier, der skal danne rammerne i deres daglige 
interaktion med brugerne. Man kan sige, at Berthelsen benytter sig af værdistyring 
når værdierne skal afspejles i medarbejdernes relation til brugerne og skal afspejle 
organisationens grundholdning (jfr. Kapitel 2 og afsnit 5.3.2). Noget af det, som de 
diskuterer i dialog gruppen, er også, hvad det vil sige at være et 
ressourcecenter.”…flyttet os fra at være et plejetilbud til et socialt tilbud…,…,næste 
skridt er at gå fra et socialt tilbud til et ressourcecenter.”. Med ressourcecenter 
henviser Berthelsen til en folder fra SL, men med egne ord betegner han et 
ressourcecenter, som et sted, hvor udeboende psykisk syge kan komme, hvis de har 
brug for det, og som et sted som huser mange andre tilbud, som for eksempel en akut 
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telefon, café, undervisning og kurser. Arbejdet med værdier i en organisation er 
meget ressourcekrævende for både Berthelsen, og for de øvrige medarbejdere.  
 
”…. For det første er det noget, der tager rigtig lang tid, men det er virkelig og 
prøve at komme med forslag. En af de ting som vi startede med at gøre, det var at 
tage fat i alle reglerne og sige hvad er det for nogle regler, der virkelig er her for at 
styre tingene på, og hvorfor er de der. - Og så har alle regler i virkeligheden i den 
afdeling været op til diskussion, og hvordan hang det overhovedet sammen med den 
måde, vi gerne ville lede på, og hvad kunne alternativet være. Og ligeså snart man 
begynder at snakke alternativer, så begynder vi at snakke om, jamen så bliver vi nødt 
til at have værdier at arbejde ud fra og et menneskesyn at arbejde ud fra….”. 
 
Berthelsen prøver i arbejdet med værdiprocessen at skabe en fællesskabsfølelse 
blandt sit personale, så de får et tilhørsforhold til organisationen og på denne måde 
vil yde den bedst mulige service. Dette tilhørsforhold skal få medarbejderen til at 
behandle organisationen som værende den signifikante anden og få en den binære 
kode Åkerstrøm omtaler som ”elsker” til at fremtræde (jfr. Afsnit 4.4 og 5.3.3).   
 
At skulle inkorporere en helt ny måde at se og arbejde med brugerne på er ikke lige 
let for alle. Førhen var der klare regelsæt for, hvad man måtte og ikke måtte som 
medarbejder, det samme som var tilfældet på Vestervænget, og som Seider omtaler 
som tilladelseskulturen.  Men denne tankegang duer ikke sammen med den nye 
kultur, hvor man går væk fra plejekulturens sygeplejerske/patient rollerne. Ledelsen 
såvel som medarbejdere skal i deres arbejde være anerkendende på tværs af deres 
faglige ekspertise og i mødet med brugerne. Anerkendelsen er udslagsgivende i 
Honneths anden og tredje sfære, hvor individet er rettighedsbærer, men samtidig skal 
anerkendes for deres personlige kvalifikationer og kompetencer (jfr. Afsnit 5.4.1). 
Den nye tilgang i det daglige arbejde med brugerne har krævet, at det gamle 
institutionaliserede regelsæt har måttet fjernes, og medarbejderne i organisationen er 
derved nødsaget til at underlægge sig de nye rammer, for at udviklingen kan ske.  
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” …vanskeligheden er især gået efter vi har fjernet reglerne fra dem. Det gjorde det 
forholdsvis nemt at styre folk, der er selvledende ved at have nogle regler…,…men 
nu er de ude ved frontlinjen, så i virkeligheden er der ingen anden mulighed end at 
bruge meget tid på at snakke om det…”. 
 
De medarbejdere som er for institutionaliseret i den gamle tankegang kunne præge 
og fastholde en afdeling i den gamle mentalitet og de øvrige medarbejdere i deres 
rutineprægede roller. Dette fremstår som et problem, idet det hæmmer en udvikling, 
og derfor afskediges disse medarbejdere (jfr. Kapitel 2 og afsnit 5.1).  
 
Berthelsen mener at medarbejderne på Nybrogaard generelt var meget præget af den 
tilladelseskultur, som før i tiden eksisterede i plejekulturen. Her har der ligget en 
udfordring for Berthelsen i, at få redefineret medarbejdernes primære 
forståelsesramme, så den stemmer overens med den nye kultur og de værdier, der 
skal gælde for Nybrogaard. Medarbejderne skal ligeledes have en forståelse for de 
nye roller, de skal indtræde i, i deres interaktion med brugerne (jfr. Afsnit 5.1). 
Derfor kræver det en indsats fra alle parter, og det er indtil videre lykkedes at påvirke 
medarbejderne, sådan, at størstedelen betragter de nye rammer som et bedre 
udgangspunkt end de regler, som før var herskende (jfr. Kapitel 2). 
 
”…men når du spørger den enkelte medarbejder, der er nogle medarbejdere, der 
synes den bedste måde at overhovedet at få en arbejdsdag til at gå med, er nogle 
klokkeklare regler, men de fleste synes, at den måde som de arbejder på nu, den er 
meget mere, så på den måde så er det det vi gerne vil.”. 
 
Det er de nye værdier, der i stedet skal skabe rammerne for medarbejderne i deres 
daglige arbejde. For at medarbejderne forstår vigtigheden af de grundlæggende 
værdier, har Berthelsen som førnævnt startet en dialog gruppe, hvor værdierne bliver 
italesat og diskuteret. Det skal føre til, at alle får den samme forståelse af begreberne 
og derved mindske forskellen mellem ideal og virkelighed. Yderligere er denne 
medinddragelse af medarbejderne med til, at de, udover at de får en større forståelse, 
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også får en større tilknytning til deres arbejdsplads, fordi de personligt kan præge 
diskussionerne. Den relation, medarbejderne skal have til organisationen, er som før 
nævnt en ”kærligheds” relation, som er med til at skabe en fællesskabsfølelse. Det 
skulle gerne forstærke motivationen og engagementet for den enkelte medarbejder i 
det daglige arbejde (jfr. Afsnit 2.1.2, 4.4 og 5.3.3).  
 
I dialogen omkring værdiarbejdet, gik det op for medarbejderne, at de 
grundlæggende arbejdede ud fra de samme værdier på Nybrogaard, men problemet 
var, hvilke værdier, der herskede og blev prioriteret på de respektive afdelinger. 
Derfor er det vigtigt for Berthelsen og organisationen at få italesat de fælles værdier, 
så der ikke opstår forvirring blandt personalet. 
 
En af de værdier der er fundamental og gennemgående på Nybrogaard, er 
anerkendelse, som skal være til stede i det daglige arbejde med brugerne. Den 
anerkendelses sfære, der forekommer, er den retslige, hvor brugerne skal ses som 
rettighedsbærere (jfr. Afsnit 5.4.1). Hvis anerkendelsen fra medarbejderen ikke er 
udslagsgivende i arbejdet med brugerne, sker det som Honneth kalder for personlig 
ringeagt, hvor den retslige sfære udebliver, og brugeren oplever, at rettighederne 
bliver taget fra dem og det kan føre til en krænkelse af brugerens selvrespekt (jfr. 
Afsnit 5.4.1). Anerkendelsen finder sted på flere niveauer og Berthelsen anerkender 
ligeledes medarbejderne og brugerne, i og med han inddrager dem i denne værdi 
proces. Anerkendelsen i forhold til medarbejderne sker igennem ord og gennem 
handling, da det ikke kan ske via en økonomisk belønning.  Idet der sker en 
videreudvikling af medarbejdernes faglige kompetencer, sker der en styrkelse af 
deres evne til at være reflekterende overfor deres arbejdsopgaver. 
Anerkendelsessfære, der er gældende i dette tilfælde, er den solidariske sfære, hvor 
medarbejderen bliver anerkendt for sine faglige og personlige kompetencer (jfr. 
Afsnit 5.4.1)35.  
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”…og hele det fagkursus, hvor vi har lavet det socialarbejde med sindslidende, den 
har jo gået på det at styrke evnen til at reflektere over…,…, det er jo refleksionen, 
der er med til at gøre, at man prøver at reflektere over, hvad skete der egentlig…”. 
 
Denne refleksionsevne er essentiel for medarbejderne i en udviklingskultur, da de 
nye rammer gør, at det kræves og forventes, at de bliver mere selvstændige og 
selvledende. Medarbejderen skal indtræde i en ny rolle og kombinere den gamle 
forståelsesramme med en ny forståelsesramme, sådan som den nye rolle kræver (jfr. 
Afsnit 5.1). Dette er noget nyt for medarbejderne på Nybrogaard, da reglerne som før 
nævnt, var deres styringsredskab og pejlemærke. Nu er det værdistyring der skal 
erstatte den gamle styringsform (jfr. Afsnit 2.1.2). 
”…vores arbejde går på netop at gøre, at de bliver meget mere refleksive…”. 
 Før de kan blive selvledende, er det vigtigt, at de kan reflektere over deres 
handlinger, og deres erfaringer skal diskuteres i fællesskab, så de kan danne sig en 
fælles primær forståelsesramme. Den nye forståelsesramme skal afspejles i deres 
relation til brugeren og organisationen (jfr. Kapitel 2 og afsnit 5.1). Hvis de nye 
erfaringer ikke tages op på fællesmøder, kan man risikere, at der dannes forskellige 
videns øer. Og de erfaringer og den viden, som de enkelte medarbejder sidder med, 
kan gå tabt, hvis medarbejderen vælger anderledes eller bliver afskediget fra 
organisationen. Videreudviklingen af medarbejdernes faglighed skaber en større 
faglig kompetence. Det er en strategi fra ledelsen side, for at fastholde og lokke 
dygtige medarbejdere.  
 
Ud over at medarbejderne skal være reflekterende i deres daglige arbejde, ser 
Berthelsen helst, at brugerne og deres pårørende ligeledes gør deres overvejelser og 
argumenterer for, de tilbud de kan benytte sig af (jfr. Serviceloven). Der er en 
tendens til, at nogle af brugerne ikke er reflekterende, eftersom Berthelsen mener at 
de ikke tør tage ansvar og fordi de er institutionaliseret i plejekulturen (jfr. Kapitel 
2). Her er det et mål for Nybrogaard, at refleksionen skal være en gennemgående 
værdi, som skal udspille sig på samtlige planer i deres daglige interaktion med 
hinanden og med brugerne, og det skal styrke fællesskabsfølelsen (jfr. Afsnit 5.3.2 
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og 5.3.3). Berthelsen nævner, at der er stor forskel på ”de gamle” brugere, som er 
meget institutionaliserede, og på de ”nye brugere”, som i større omfang tør stille 
krav. Dette er en konsekvens af for lang tid i den gamle plejekultur og dennes 
institutionalisering af vaner, rutiner og mønstre, der har været med til at danne de 
gamle brugeres forståelse af virkeligheden. De nye brugere er ikke blevet 
institutionaliseret og har ikke den samme forståelse af vaner, mønstre og rutiner, men 
kommer med deres egen forståelsesramme. Rammen bærer ikke præg af 
plejekulturen, men derimod en afspejling af den senmodernitet, vi lever i dag (jfr. 
Kapitel 2 og afsnit 5.1).36 De nye brugere tør stille krav, der er møntet på den enkelte 
brugers behov, og den individualiserings tendens bliver forstærket af serviceloven. 
 
Det at være selvledende på Nybrogaard inkludere også mellemlederen, som her er 
Berthelsen, der skal udforme og videreføre de nye aspekter. Han står for den interne 
kommunikation i organisationen og bliver derved bindeleddet mellem medarbejderne 
og lederen.  På den måde kan man sige, at Berthelsen går ind i rollen som faglig 
udviklingsleder, selvom han ikke har den overordnede magt. Berthelsen bliver også 
institutionaliseret i mønstre, rutiner og vaner, fordi jo tættere man er på det faglige 
arbejde, desto mere faglig leder bliver man (jfr. kapitel 2 og afsnit 5.2.3). Det 
selvledende aspekt gør sig gældende i de projekter, der bliver gennemført på de 
respektive afdelinger. Her er det afdelingslederen, der skal sætte deres egne mål, og 
derfor kan afdelinger være på forskellige niveauer processen. De forskellige niveauer 
afspejles i diverse projekter, som afdelingslederen har besluttet med konsensus fra 
medarbejderne på afdelingen. 
 
”…afdelingerne vil være på forskellige niveauer…,…,i øjeblikket er der en afdeling 
der er gået i gang med et forsøg med fem beboer, sammen med psykiateren, hvor de 
trapper ned på medicinen,…,det kræver at alle medarbejdere støtter ind om det, for 
ligeså snart en beboer bliver lidt mere livlig, så er der ligesom lidt flere opgaver…”. 
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Der skal være en konsensus og en fælles forståelse af givne mål på afdelingerne, og 
det er medarbejdernes opgave at sørge for det. For at det kan lade sig gøre, er det 
vigtigt fra ledelsens side, at de melder klart ud og er synlige. Medarbejderen har en 
stor betydning i organisationen og danner grundlaget for organisationens eksistens. 
Derfor er det også vigtigt, at medarbejderen har tillid til lederen og de beslutninger, 
der vedrører det daglige arbejde37. Som Berthelsen siger, skal lederen og han selv 
være ”…synlige i sine udmeldinger om, hvor man gerne vil hen, og hvad er til debat 
og hvad er ikke til debat. Den tillid, at man prøver ikke at lave for mange af sådan 
nogle ”lade som om”.”. Når man er selvledende medarbejder, skal man tage ansvar 
for sig selv og sine arbejdsopgaver. Det er vigtigt, at ledelsen er på lige fod med sine 
medarbejdere, og at man erkender og anerkender, at hver enkelt medarbejder har 
forskellige funktioner og arbejdsområder i organisationen (jfr. afsnit 5.4.1). 
6.4.3 Opsamling: 
Berthelsen fungerer som leder, når der tale om den daglige drift på Nybrogaard, det 
vil sige den faglige udvikling og kommunikationen og værdiprocessen. Han har 
påpeget, at lederens arbejdsopgaver er blevet mere administrative og skal få 
samarbejdet mellem organisation og kommune til at fungere. Lederen og souschef 
skal samtidig være formidler og bindeled mellem kommune og medarbejdere og få 
implementeret krav og mål i det daglige arbejde. Ligeværdighed, anerkendelse og 
refleksion er nogle nøglebegreber, der skal være gennemgående og spejle sig i 
interaktion på organisationen. Interaktionen omfatter både lederen, souschef, 
medarbejderne og brugerne.  Nøglebegreberne er de værdier, der skal gøre sig 
gældende, i den interaktion, som er nævnt ovenfor. Dette er ikke bare med henblik på 
interaktion, men danner også organisationens grundholdning. Og det skal danne 
rammerne for det selvledende personale. Nybrogaard skal gennemgå en udvikling fra 
at være et socialt tilbud til et ressourcecenter, denne strategi skal være med til at 
fastholde og tiltrække kompetente medarbejdere og brugere og gøre organisationen 
synlige overfor kommunen. 
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Kapitel 7: Diskussion 
Diskussionen vil tage udgangspunkt i de tre interviews med henholdsvis Kurt Faber, 
Mogens Seider og Poul Berthelsen og deres opfattelse af de påvirkninger, ændringer 
og tendenser kommunalreformen har medført. Forskelle og lighedspunkter vil blive 
belyst i dette kapitel. 
 
Senmoderniteten har medført et behov for individualisering af service og faglighed 
hos de enkelte brugere, et behov der får konsekvenser for de organisationer, der 
beskæftiger sig hermed. Plejekulturen, som de tre interview personer belyser, er ikke 
længere tidssvarende med de nye krav og mål, senmoderniteten har medført, og kan 
ikke rumme de bløde værdier. Over en længere periode er der sket en modernisering 
af den offentlige sektor, en udvikling som også de socialpædagogiske organisationer 
har måttet tilpasse sig. De værdier og det syn på brugerne, som herskede i 
plejekulturen, må redefineres, og det nye syn herpå skal lederen implementere i sin 
organisation. Samtidig har den nye NPM tendens medført et mere liberalt 
menneskesyn, hvor brugerne af organisationen, skal institutionaliseres til at kunne 
begå sig i samfundet og ikke bare opbevares på organisationen. Det kommer til 
udtryk i Serviceloven (jfr. serviceloven). Der eksisterer også en parallelitet mellem 
ledelsesidealet, der er det selvledende aspekt, og styringen af den offentlige sektor, 
der inkorporere NPM tendenserne (jfr. afsnit 4.3 ). 
 
Kurt Faber har i ni år været leder af organisation Taxhuset, som har vundet en 
innovations pris for nyskabende boligformer for deres brugere. Samtidig har 
Taxhuset formået igennem en årrække at udvikle sig i takt med de nye krav og 
behov, som forvaltningen har stillet, og som udspringer af de NPM tendenser, der 
indgår i moderniseringen af den offentlige sektor (jfr. afsnit). Mogens Seider er 
forholdsvis ny leder på Vestervænget, han har dog været leder af andre 
organisationer og desuden næstformand for Socialpædagogernes Landsforbund i ni 
år. Vestervænget har gamle bygninger, som er præget af plejekulturen, og som kan 
være med til at fastholde medarbejderne og brugerne i deres gamle 
forståelsesrammer (jfr. afsnit 5.1). Poul Berthelsen er souschef i Nybrogaard, men 
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står for den daglige drift og faglig udvikling. Nybrogaard er ligesom Vestervænget 
organiseret i gamle bygninger, og dette bærer også præg af en plejekultur.  
De gamle bygninger kan være et problem, når man taler om innovation, 
omstillingsparathed og værdistyring, fordi de kan fastholde og institutionalisere en 
vis mentalitet blandt brugere og personale. Hos brugerne er det en 
afhængighedsmentalitet og hos personalet er det plejementaliteten og disse kan have 
en selvforstærkende effekt (jfr. Kapitel 2). Dette problem skal Seider og Berthelsen 
arbejde med, mens Faber har lettere ved at præge Taxhuset i den retning, de nye mål 
og krav som forvaltningen kræver af dem. Årsagen til, at Faber ser sine mellemledere 
og afdelingsledere som værende deltidsledere, mens Seider og Berthelsen mener, at 
der er behov for at deres afdelingsledere skal være fuldtidsledere, er disse to 
organisationer er under kraftigere værdi udvikling end Fabers organisation. Taxhuset 
har allerede gennemgået den værdiudvikling, mens Vestervænget og Nybrogaard står 
eller er midt i denne udvikling. Derfor skal afdelingslederne på de to sidstnævnte 
organisationer være fuldtids ledere.  
 
Faber er meget bevidst om det politiske spil ud ad til og kan sætte fokus på dette og 
på de markedslignende vilkår, som hans organisation skal imødekomme. Her 
indtræder Faber i rollen som strateg38 og prøver at drage fordele af de 
markedslignende vilkår.   Dette er ikke tilfældet hos Seider, der er forholdsvis ny 
leder af Vestervænget. Med dette menes der, at Seider muligvis er blevet træt af det 
politiske spil på grund af sit tidligere arbejde som næstformand for SL. Seider 
fokuserer i stedet på den værdiproces, der er i gang på organisationen og prøver at få 
implementeret nogle nye værdier, der skal erstatte den institutionaliserede 
plejementalitet og ændre tilladelseskultur til at være en udviklingskultur. Som den 
eneste sætter Seider fokus på, at det er vigtigt at have et internationalt netværk, hvor 
man kan hente inspiration. Det kan samtidig være med til at beholde eller skaffe gode 
medarbejdere. Berthelsens situation er anderledes, idet at han er souschef og ikke har 
de administrative opgaver at tage hensyn til. Berthelsens fokus er på den faglige 
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udvikling hos medarbejderne og det at styre den igangværende værdiproces på 
Nybrogaard. Her er også et eksempel på den ledelsesmæssige arbejdsdeling, idet 
Berthelsen på grund af sin position skal vægte det faglige aspekt. Berthelsen skal 
ligesom Seider prøve at få implementeret nye værdier, der skal danne rammerne, for 
det selvledende personale. Faber har fået implementeret nogle af de værdier, der skal 
styre og danne rammerne på Taxhuset, mens Seider ligesom Berthelsen er i gang 
med processen. Seider og Berthelsen er kommet langt, idet at de har fået italesat 
nogle af de værdier i de respektive dialoggrupper og på de faglige møder. Alle tre 
interview personer er enige om, det er aldrig er en endegyldig proces, når der er tale 
om en udviklingskultur.  
 
De tre organisationer er forskellige, da Taxhuset har senskadede brugere, der har 
brug for en hjælpende hånd i deres hverdag. De kan bo der for livstid. Vestervænget 
og Nybrogaard har med psykiske syge at gøre, og deres mål er at få dem, der kan, ud 
af systemet, når brugeren er blevet parat. De to organisationer prøver at få den 
enkelte bruger til at kunne begå sig i samfundet. 
 
Ledelseshierarkiet på de tre organisationer er forskellige, idet Taxhuset har flere 
ledelseslag, der består af lederen, mellemlederen og team-/afdelingslederne. 
Vestervængets ledelseslag er der blevet skåret i, og det består nu af lederen, og team-
/afdelingslederne, mens Nybrogaard har den samme ledelsesstruktur som Taxhuset. 
De tre interview personer har givet udtryk for, at de kan mærke de nye tendenser, 
som kommunalreformen har medført, og den decentralisering, der er foregået over de 
seneste år især på det administrative område. Taxhuset er blevet opdelt, og deres 
anden afdeling, Rødbo, er blevet flyttet til en anden kommune. Vestervænget har fået 
fjernet et ledelseslag, og Nybrogaard har fået én af sine afdelinger flyttet til en anden 
kommune, mens en anden nedlagt. Før i tiden lå Nybrogaards afdelinger under det 
samme amt, og derfor var der en central styring. Gladsaxe kommune ønsker ikke at 
finansiere den anden afdeling, derfor er den blevet nedlagt.  
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Faber, Seider og Berthelsen mener, at der forsat vil ske en centralisering af de 
administrative funktioner, idet endnu flere af de administrative opgaver formodentlig 
vil blive flyttet til forvaltningen i kommunen. Dette er endnu en NPM tendens, der 
giver sig udslag i moderniseringen af den offentlige sektor (jfr. afsnit 4.3). Det 
betyder, at den decentralisering, der har fundet sted, bliver udsat for nogle 
kontrolforanstaltninger, som yderligere forstærkes igennem kontraktstyring. Alle tre 
interview personer ser en nødvendighed i, at lederen skal skabe et netværk, der 
rækker ud over deres faglige område, det skal sikre, at de får nye idéer og skabe en 
refleksion over deres eget arbejde. Alle er enige om, at det er fagligheden, der skal 
være grundlæggende for deres og medarbejdernes arbejde. Det er vigtigt og 
nødvendigt at fastholde de faglige kompetente medarbejdere og at fastholde det 
faglige niveau i de respektive organisationer. 
 
Niels Åkerstrøm og Kjell Arne Røvik mener at lederens opgave er at mindske 
forskellen mellem ideal og virkelighed, og lederen af organisationen kan i den 
forbindelse benytte sig af, forskellige styringsredskaber. Lederen kan benytte sig af 
værdistyring, der kan skabe en ramme for den selvledende medarbejder, samtidig kan 
lederen udforme en kontrakt om de mål, den enkelte medarbejder skal opnå i 
forbindelse med brugeren. I den socialpædagogiske organisation vil kontraktstyring 
hedde handleplan for den enkelte bruger, og de værdier, der går igen i de tre 
interviewpersoners organisationer er anerkendelse, ligeværdighed og evnen til at 
kunne reflektere over sine handlinger. Disse styringsredskaber kan optræde parallelt 
med hinanden, og det gør sig gældende i alle tre organisationer. Røvik hævder, at der 
ikke er én bestemt opskrift, en leder kan benytte sig af, men at lederen selv må vælge 
den organisationsopskrift (styringsredskab), der passer bedst til den respektive 
organisation. Det stemmer helt i overensstemmelse med den måde, det ifølge de 
interviewene foregår i de tre socialpædagogiske organisationer vi har stiftet 
bekendtskab med. Her spiller blandt andet brugernes forskellighed, bygningerne, den 
politiske observans i kommunen samt ledernes eget ståsted ind. 
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Kapitel 8: Konklusion 
Hvilke roller indtræder den socialpædagogiske leder i, i forbindelse med dennes 
organisatoriske position? Hvordan kan de socialpædagogiske ledere påvirke 
udviklingen af den socialpædagogiske organisation? 
 
New Public Management tendenserne er blevet forstærket, idet de markedslignende 
vilkår, der er blevet implementeret i den offentlige sektor over en længere periode 
yderligere er blevet forstærket af kommunalreformen. Det har medført, at 
konkurrencen på kvalificeret arbejdskraft er blevet større, og er blevet et vilkår, som 
organisationerne må underlægge sig. Der stilles samtidig krav til den enkelte leder 
om omstillingsparathed, innovation og videreudvikling af fagligheden i 
organisationen. Den enkelte leder har ikke længere det samme økonomiske råderum 
som tidligere, for eksempel når det gælder ansættelser og afskedigelser. I begrænser 
omfang kan lederen give lønforhøjelser til individuelle medarbejder, der gør en 
ekstra indsats, men ellers må lederen finde andre belønningsmuligheder. Dette sker i 
form af anerkendelse af den enkeltes arbejdsindsats, medindflydelse og ansvar samt 
værdiledelse, hvor alle medarbejdere såvel som ledere er samlet om et fælles 
værdisæt . Lederen tilbyder desuden den enkelte medarbejder efteruddannelse og 
fagligkurser der kan forstærke den viden og kompetencer denne besidder.  Dette 
opretholder og højner den faglige kvalitet og kompetencerne på organisationen, 
ligesom det kan være attraktivt for medarbejderen, således at organisationerne klarer 
sig godt i konkurrencen om medarbejdere.  
 
Dialog er essentielt for lederen, idet kommunikationen indadtil styrker 
organisationens trivsel og lederens egen selvudvikling samt organisations 
kompetencer. Efter kommunalreformens indtog ser vi en tendens til at lederne er 
kommet tættere på forvaltning og kommunalpolitikerne. Dette hænger sammen med, 
at organisation ikke hører under amtet længere, men er blevet flyttet til kommunen, 
og derfor er det lettere for den enkelte leder at kommunikere og synliggøre sig 
overfor kommunalpolitikerne, fordi systemet er blevet mindre. Koblingen mellem 
kommunen og organisationen er blevet løsere, da lederen, i samarbejde med 
medarbejdere og brugere, selv skal redefinere mål indenfor de givne rammer. 
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Kommunen har dog strammet koblingen til organisationen, igennem den konstante 
overvågning og kontrol af den enkelte organisations disponering af det givne budget. 
Koblingen i organisationen er blevet fastere, idet der kræves en større dokumentation 
af medarbejdernes arbejdsindsats og funktion, ligesom der holdes for øje med, at 
organisationerne når de mål, der er aftalt. De tre interview personer er enige om, at 
der forsat vil ske en centralisering og dermed en stramning af koblingen med hensyn 
til de administrative opgaver i fremtiden. Det betyder, at lederen på dette punkt er 
rykket længere ned i hierarkiet, i og med han har afgivet magt til den kommunale 
forvaltning. Brugerne har samtidig også fået indflydelse på, hvilke serviceydelser 
organisationen skal kunne rumme, og kravet om individualisering af den enkelte 
brugers behov er endnu et vilkår organisationen skal medindtage i sine 
handlingsplaner. Tilfredse brugere kan være med til at bestemme, hvilken politik, der 
skal føres i kommunen og dermed i sidste ende de vilkår, de social pædagogiske 
organisationer får også i økonomiske henseende. 
 
Lederen af organisationen er selvledende, idet han selv må finde ud af, hvordan han 
vil nå de krav og mål kommunen har stillet. De tre interviewpersoner har igennem 
deres interviews givet udtryk for, at det er vigtigt at få sit personale med på vognen, 
så der er konsensus blandt medarbejderne. Derfor kan det være en fordel for lederen 
af lederen udforme de rammer, der skal styres efter i samarbejde med det selvledende 
personale. Der skal være konsensus og fælles forståelse blandt medarbejderne, når 
der tales om, hvilke værdier der skal arbejdes ud fra, i mødet med brugerne. Det er 
dog vigtigt, at lederen giver udtryk for, hvilke områder der til debat og hvilke der 
ikke er. Der er enighed blandt Faber, Seider og Berthelsen om, at anerkendelsen både 
skal udspille sig i Honneths anden og tredje sfære og at ligeværdighed er et 
grundlæggende princip. Et menneskesyn, hvor disse værdier er i højsædet, er vigtigt 
når man har med andre individer at gøre.  
 
Ledelsesstrategien for de tre er, at der skal være en fællesskabsfølelse og en fælles 
forståelsesramme blandt personalet. Skabelsen af sådan et fællesskab skal være med 
til at få den enkelte medarbejdere til at føle, at denne ikke blot har et tilhørsforhold til 
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organisationen, men nærer ”kærlighed” til den. Denne strategi skal være med til at 
tiltrække og fastholde de kvalificerede medarbejdere, og dermed at beholde den 
viden, den enkelte sidder inden med. De er alle enige om, at viden og erfaring går 
tabt, når en medarbejder forlader organisationen.  
 
Den rolle lederen indtræder i, er forskellig, når han har sin daglige gang i 
organisationen, og når han møder kommunalpolitikerne. De tre interviewpersoner 
indtræder alle i en hybridrolle, hvor fokusset er forskelligt i diverse interaktioner de 
indgår i. De indtræder i managerrollen, når de indgår i relation til 
kommunalpolitikeren og de dertilhørende administrative opgaver. En anden hybrid 
variant er netværksleder og faglig udviklingsleder, når de indgår i andre netværk 
udenfor og indenfor deres område. Det er også et eksempel på, at lederen selv kan 
konstruere sin egen rolle ud fra den virkelighed, de er i her og nu. Det er vigtigt i en 
udviklingskultur, at man som leder kan og tør tage ansvar, og at der er en refleksion 
bag dette. Lederen er samtidig også bindeleddet mellem medarbejderen og 
kommunalpolitikeren og skal agere som en slags ”mægler” der skal formå at 
implementere de to forskellige forståelser, som medarbejderen og 
kommunalpolitikeren er i besiddelse af. Dette kan være svært, eftersom der er 
tendenser til at lederne forståeligt nok hellere vil beskæftige sig med deres 
fagområder end det politiske aspekt.  
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Kapitel 9: Perspektivering 
Vi har påvist gennem vores projekt, at der på én gang foregår en 
decentraliseringsproces og, når det drejer sig om administrative opgaver, en 
centraliseringsproces. Lederne skal kunne indtræde i forskellige roller, når der er tale 
om forskellige relationer, og de skal kunne formå at kombinere kommunens krav og 
mål med medarbejdernes.  
 
Et servicefag som det socialpædagogiske område ligger indenfor et område, hvor der 
er foregået en kraftig decentralisering. Kommunens opgave er at skabe nogle faste 
rammer som en form for pejlemærke for lederen af organisationen. De fastsatte 
rammer suppleres med den overvågning, der finder sted i form af dokumentation fra 
leder til forvaltningen. Lederens opgave er at skabe nogle rammer der er brede nok til 
at personalet kan være selvledende, men samtidig faste nok til de også fungerer som 
klare pejlemærker, for personalet, så de ikke skal ”famle sig frem i mørket”. 
Kommunalreformen har medført, at lederne skal kunne begå sig indenfor deres vante 
område, men samtidig også begå sig indenfor et ukendt område. Man skal derfor lede 
med forskellige styringsredskaber (”kort og kompas”). Én af de opgaver, lederen står 
overfor, er at få implementeret kommunalreformens krav og ændringer på en sådan 
måde, at det ikke går ud over medarbejderne, og de ikke føler sig fremmedgjort 
overfor de nye roller, de skal indtræde i. 
 
Eftersom det er den enkelte medarbejder, der skal praktisere alle krav og mål, og det 
er dem, der har den daglige kontakt til brugerne, er det nødvendigt for lederen at 
skabe et godt arbejdsmiljø for sig selv og medarbejderne. Dette kan også være en del 
af en ledelsesstrategi. Det er sådan i dag, at arbejdet ikke alene skal kunne dække 
vores basale behov, men også indgå i vores personlige sfære. Subjektivitet og 
personlig indlevelse danner nemlig grundlag for ethvert individs arbejdsindsats. Vi 
har som individer har behov for anerkendelse for vores arbejdsindsats, hvilket 
hænger sammen, at vi ofte identificerer os selv med vores arbejde. 
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Individet selvopfattelse har gennem tiden, ligesom samfundet, gennemgået en 
udvikling. Hvor arbejde før i tiden var noget, man gjorde for at leve, lever flere i dag 
for at arbejde. Det vil sige, at mange bygger deres identitet og selvopfattelse op 
omkring deres arbejdsplads. Dette gør sig i mange tilfælde gældende for lederen og 
medarbejderne på den socialpædagogiske organisation. Der er tale om 
”kærlighedsarbejde” Arbejdet er derved blevet en stor del af den personlige sfære for 
individet.  
 
Ligeledes er den retslige sfære vigtig for individets positive selvforhold. De 
rettigheder, der er tilknyttet samfundet og arbejdsmarkedet, er essentiel for individets 
udvikling og identitet, da de er med til at opretholde individets selvforståelse. Dette 
aspekt bliver også belyst, når der er tale om brugerne af de socialpædagogiske 
organisationer. Derfor er det vigtigt, at love og rettigheder er med til at sikre at 
samfundets institutioner opfatter og anerkender det enkelte individ, som et moralsk 
ansvarlig individ og dermed som rettighedsbærer. Lov om arbejdsmiljø har en stor 
betydning for det arbejdende individs selvforhold, eftersom lovgivningen tager højde 
for det arbejdende menneskes rettigheder på arbejdspladsen. Da arbejdet har en stor 
betydning for individet, kan arbejdsrettighederne anskues som en del den retslige 
sfære og er derfor en nødvendighed, når man taler om arbejdsliv. 
 
Den nye kommunalreform har medført en centraliseringsproces, som vores tre 
interview har påpeget muligvis ville accelerer yderligere. Dette kan være et problem, 
idet den konstruktive dialog måske dermed forsvinder i kontrol og 
dokumentationsarbejdet. Allerede på nuværende tidspunkt har det været fremme i 
debatten, at kontraktsyring har taget overhånd, og derfor ikke imødekommer 
organisations problemer og udfordringer.  
”Hvem tror, at problemer, som set på Strandvænget i Nyborg, kan løses med papir 
og kontrol?”39. Det spørgsmål stilles ikke af en tilfældig usagkyndig, men af nogle af 
de jurister, der som ansatte i Finansministeriet var med til at indføre de ny 
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styringsredskaber. Når man har at gøre med mennesker, kan det ikke opgøres i 
evalueringer og dokumentationsarbejde, fordi mennesker har individuelle behov.  
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Bilag  
Bilag 1 
Interviewguide 
1. Institutionen 
a. Institutionstype:  
i. beboerne 
ii. Antal afdelinger 
iii. Antal medarbejdere 
iv. Antal ledere – hvilke typer 
 
2. kommunalreformen 
b. Hvordan påvirker kommunalreformen ansvarsfordelingen 
i. i forhold til forvaltningen 
ii. i forhold til medarbejderne 
iii. i forhold til beboere/pårørende  
c. Hvordan kommer fremtiden til at se ud m.h.t. institutionskoncentration  
d. Hvordan kommer fremtiden til at se ud m.h.t. institutionens autonomi 
e. Hvordan kommer fremtiden til at se ud m.h.t. mulighederne for at 
tiltrække kunder 
f. Hvordan kommer fremtiden til at se ud m.h.t. mulighederne for at 
tiltrække kompetente medarbejdere 
g. Hvordan kommer fremtiden til at se ud m.h.t. de økonomiske muligheder 
h. Fremtiden og centralisering><decentralisering 
 
3. ansvarsfordeling 
i. i forhold til forvaltning 
i. forhold til forvaltning – ledelse før kommunalreform 
ii. forhold til forvaltning – ledelse efter kommunalreform 
iii. centralisering >< decentralisering af opgaver forvaltning 
institution 
j. internt i institutionen 
i. hvordan er I organiseret – hvem har ansvar for hvad? 
 
4. Hvordan holder I kommunikationen i gang med 
ii. beboerne 
iii. pårørende 
iv. medarbejderne 
v. forvaltningen 
vi. andre institutioner 
vii. Mødestrukturen 
viii. Information og dialog 
 
5. forventninger til samarbejdet 
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k. medarbejderne 
i. ansvarsfordeling for faglig udvikling 
ii. den selvudviklende medarbejder 
iii. medarbejdernes selvledelse 
l. beboerne/pårørende 
m. andre institutioner – markedet 
i. konkurrencesituation 
ii. profilering af institution 
iii. i forhold til 
1. potentielle brugere 
2. kommende medarbejdere 
 
6. forventninger til ledelsens ledelse fra 
n. pårørende/brugerne 
o. politikerne 
p. forvaltningen 
q. medarbejderne 
r. mellemlederne 
s. hvordan ved du, hvordan du fungerer som forstander 
 
7. dit syn på ledelse 
t. leder eller kollega 
u. leder og opgaverne 
i. de 4 ledelsesområder – ændring i vægtning efter 
kommunalreformen? 
1. faglig ledelse 
2. administrativ ledelse 
3. personaleledelse 
4. strategisk ledelse 
ii. ledelse i en decentral organisation 
1. ledelse af selvledelse 
2. distanceledelse 
v. rollefordelingen i ledelse mellem forstander-souschef-mellemleder-
koordinatorer 
w. ledelse: fuldtidsjob><deltidsjob 
x. vigtigste problemstillinger som leder 
i. ledernes råderum 
1. forstander 
2. souschef 
3. afd.leder 
ii. det sværeste ved at være leder 
iii. hente støtte hvorfra 
iv. vigtigste udfordringer i de kommende 5 år 
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Bilag 2 
Anthony Giddens.40 
I dette afsnit vil vi belyse Anthony Giddens tese om samfundet og det enkelte 
individs refleksivitet samt tillidsrelationer til andre individer såvel som til 
institutioner. I afsnittet vil vi tage udgangspunkt i relationerne på individplan, 
derefter fællesskab og afslutningsvis samfundet (institutionerne). 
I forhold til projektet skal dette operationaliseres i forbindelse med relationen mellem 
individ til individ og institutioner. 
 
Refleksivitet, tillid og personlige relationer 
Det moderne samfund er forbundet med refleksiviteten, og fællesskabet har ændret 
karakter. Det handler ikke længere om, hvilken klasse man tilhører og de 
fællesskaber, der skabes inden for klasserne. Ifølge Giddens er de forskellige 
fællesskabsformer blevet nedbrudt på bekostning af de personlige relationer i det 
moderne samfund (Giddens, 1994: 101). Det moderne samfund skaber nye 
muligheder for individet og nye rammer for fællesskabet, der ikke var mulige i det 
præ-moderne samfund41 (globaliseringen/teknologisk udvikling) (Giddens, 1994: 
102). Værdierne, der dannede grundlag for venskab i det præ-moderne samfund, er 
blevet ændret fra ære og oprigtighed til loyalitet og autenticitet.  
 
Giddens betegner refleksivitet som et af de vigtigste elementer for individets handlen 
i det moderne samfund (Giddens, 1994: 38). Giddens skelner inden for refleksivitet 
                                                 
40
 Det centrale af kritikken mod Anthony Giddens går på, at Giddens ikke har udviklet sin egen 
modernitetsteori, samt at pointerne i hans teori ligger sig meget op ad Max Webers sociologi. 
Yderligere har Ulrich Beck kritiseret Giddens for hans brug af begrebet refleksivitet. Begrebet 
omfatter ifølge Giddens viden, og Becks kritik går på, at det ikke kan defineres i så faste rammer og 
struktur, som begrebet bliver brugt i. 
41
 Det præ-moderne samfund blev karakteriseret ved opdeling i klasser, når der tales om identitet, det 
vil sige i det præ-moderne samfund skabte individet i høj grad sin identitet ud fra, hvilket socialt lag 
det tilhørte. Traditioner dannede derved en ontologisk ramme for individets sociale færden, og på den 
måde blev stabiliteten opretholdt. 
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mellem individet og samfundet i form af den individbaserede refleksive 
handlingsregulering og modernitetens refleksivitet (Giddens, 1994: 38).  
 
Et af modernitetens kendetegn er, at viden er refleksiv og aldrig endegyldig i den 
forstand, at nye opdagelser og hændelser kan betyde, at man må reflektere over det, 
der før ansås som viden. Ved refleksivitet mener Giddens, at vi i det moderne 
samfund i højere grad har lettere ved og større muligheder for at indhente 
informationer. Der er derved en regelmæssig brug af viden. Refleksivitet kan foregå 
institutionelt og på et personligt niveau (Kaspersen, 2004: 425). Giddens påpeger, at 
skabelsen af identitet er en refleksiv proces (Kaspersen, 2004: 425), hvilket han 
beskriver således: ”vi er ikke, hvad vi er, men hvad vi gør os selv til” (Giddens, 1996: 
94). Via gennemlevede erfaringer danner individet sig en tilegnet forståelse af 
verden, hvilket bevirker, at individet kan reorganisere selvet. Dette vil sige, at 
individet må integrere gennemlevede begivenheder i ”selvbiografien” for at 
opretholde ”den videre fortælling”. Dannelsen af identitet for individet vil ifølge 
Giddens altid være en kontinuerlig proces, der aldrig afsluttes (Giddens, 1996: 46). 
Individet planlægger til dels sit liv efter på forhånd givne tidsrammer, efter hvad der 
er normen i samfundet. 
 
Et andet grundlæggende træk for individet i det moderne samfund er tillid. Denne 
tillid opstår i individets første år og er essentiel for, at individet udvikler en stabil 
selvidentitet samt en evne til at indgå i fællesskaber. For at skabe denne selvidentitet 
er det nødvendigt at have stabile omgivelser (Giddens, 1996: 50). I disse stabile 
omgivelser udvikler individet en personlig tillid til andre, hvilket udmunder i respons 
og engagement, der er en kilde til selvets følelse af integritet og autenticitet 
(Giddens, 1994: 101).  
 
Det moderne samfunds refleksivitet fjerner sig mere og mere fra det traditionsbundne 
samfund samt de forestillinger, der tidligere var bygget på naturvidenskaben, hvilket 
medfører og skaber en radikal tvivl hos individet. Dette har betydning for vores 
tillid- og risikoopfattelse. Da individet konstant skal træffe valg, kræver det en stor 
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tillid til omverdenen, hvad der er afgørende for de valg, individet foretager. 
Tillidsrelationen er derfor vigtig for individets personlige udvikling og 
handlemuligheder, hvor Giddens bruger betegnelsen ontologiske sikkerhed (Giddens, 
1996: 50). Den ontologiske sikkerhed er den grundlæggende forudsætning for, at 
mennesket kan fungere og indgå i samfundet og i relationer med andre. Denne er 
vigtig for, at individet kan opretholde en tro på det stabile samfund, men hvis 
elementer af dette smuldrer, vil det resultere i en følelse af kaos og angst for 
individet (Giddens, 1996: 50). Rutiner og vaner danner en sikker ramme for 
individet, der skaber en følelse af sikkerhed i hverdagen. (Giddens, 1996: 53). 
 
Hverdagslivet for individet er præget af valg. Disse valg bunder i den identitet, 
individet har skabt, og er samtidig med til at videreudvikle identiteten. Ligeledes er 
det med handlingsmønstre, der dels er et udtryk for vores identitet, men samtidig er 
med til at skabe den identitet, vi gerne vil tillægge os (Giddens, 1996: 100-101).  
 
Tillid til ekspertsystemer og abstrakte systemer 
Giddens definerer abstrakte systemer (to typer af udlejringsmekanismer; symbolske 
tegn og ekspertsystemer) som de overordnede strukturer, der omfatter de rammer, 
som institutioner må underlægge sig. Strukturen består af regler og ressourcer, 
hvilket bliver midlet til og resultatet af individets sociale praksis. Strukturen er 
mulighedsskabende og handlingsbegrænsende  (Kaspersen, 2004: 421). 
 
Ekspertsystemer er ifølge Giddens ikke begrænset til teknologisk ekspertise. Det 
omfatter også de sociale relationer og selvets intime verdener. Det er ikke 
udelukkende videnskaben, der er i højsæde, men kan ligeledes være den almene 
borger med en specifik viden. Ekspertsystemerne varetager individets sikkerhed og 
interesse, og denne form for sikkerhed bliver filtreret tilbage til de handlinger, 
individet foretager, i hverdagen  (Giddens, 1994: 99). Der er en tillid fra individet 
side til, at ekspertsystemerne sørger for den daglige sikkerhed. Hvis denne tillid 
bliver brudt, opstår der en form for mistillid, som resulterer i, at individet får en 
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kritisk eller negativ holdning overfor de abstrakte systemer, hvori ekspertsystemerne 
indgår (Giddens, 1994: 88). 
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Bilag 3 
Anerkendelse og erkendelse ifølge Axel Honneth forklaret af Rasmus Willig 
Dette afsnit har til formål at åbne op for et meget omdiskuteret begreb og dennes 
betydning i vor tid. Afsnittet skal ligeledes være en introduktion til vores teoriafsnit 
omhandlende begrebet anerkendelse, som vi tillægger samme definition som den 
anvendte og anerkendte teoretiker Axel Honneth. – Men først må vi skelne mellem 
ære og anerkendelse, erkendelse og anerkendelse, eftersom disse begreber ofte bliver 
forvekslet med hinanden. Til dette har vi benyttet os af Rasmus Willig og hans bud 
på begreberne, samt hans introduktion til Axel Honneth og hans definition. Ved en 
sådan skelnen af begreberne, mener vi at man bedre kan forstå denne teori afsnit og 
begrebet anerkendelse. 
 
Introduktion og redegørelse af begrebet anerkendelse 
Ifølge Willig, har begrebet anerkendelse erstattet æresbegrebet, som før i tiden har 
knyttet sig til en bestemt status. Individet blev født ind i et bestemt socialt hierarki og 
æresbegrebet var ligeledes knyttet til blodets bånd. Det sociale hierarki og de sociale 
mønstre, der har eksisteret gennem generationer, accepterede individet og indordnede 
sig under disse. Den sociale orden var styret af ritualer og det enkelte individ blev 
ikke opfordret eller udfordret til at udforske sine egne muligheder. Dette kunne 
forekomme højere i det sociale hierarki, hvor individet her blev opdraget og på den 
måde opfordret til at undersøge dele af sin egen væren. Udbuddet af muligheder for 
individet var begrænset og dette påvirkede også behovet for at producere sådanne 
individer (Willig, 2005; 21).  
Individets selvopretholdelse afhang af de stærke sociale bånd, der eksisterede i de 
sociale fællesskaber, og disse fællesskaber gav ikke meget plads til selvudfoldelse. 
Æresbegrebet var derfor uløseligt forbundet med den sociale kontekst, individet var i. 
Det vil sige, at det ikke var det enkelte individs ære, der blev krænket, men hele den 
sociale orden individet optrådte i. Denne orden var en homogen gruppe uden nogle 
individuelle træk. Willig definerer dette samfund, æresbegrebet bestod i, som et 
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”folkesamfund”, ”statussamfund” eller ”Gemeinschaft”. I modsætning til en 
”civilisation”, ”kontraktsamfund” eller ”Gesellschaft” (Willig, 2005; 21). 
I takt med at samfundet udvikler sig, bliver udbuddet af muligheder flere, og 
samfundet er defineret af omskiftelighed og udvidelse af immaterielle og materielle 
muligheder. Mulighederne for selvudfoldelse er stadig små, men værdierne som 
indgik i den sociale orden er ikke længere definitive. Den sociale status som man 
blev født ind i er ikke længere givende for individets mål. Individet skal nu selv 
bestemme mulighederne, der bliver flere og flere. Det vil sige, at individet skal 
reevaluere hvorvidt dets egen evner og muligheder er for at få anerkendelse. Det er 
her, at anerkendelsesbegrebet erstatter æresbegrebet, og individet refererer ikke til 
sin sociale herkomst mere, men til sine egne præstationer. Æren kan derfor 
tilkæmpes af enhver og ikke kun af de få som tidligere (Willig, 2005; 22). 
Anerkendelsesbegrebet overtager det udtømmende æresbegreb, eftersom den enkelte 
kan blive anerkendt for sine talenter med mere, uanset social status og herkomst 
(Willig, 2005; 22).  
 
 
Bilag 4 
Lederrollen under forandring (Retssociologisk essay) 
I de seneste år har der været stor fokus på det psykiske arbejdsmiljø. Undersøgelser 
og rapporter har understreget, at dårligt arbejdsmiljø ikke kun viser sig fysisk, men 
også kommer til udtryk i dag, som f.eks. psykisk belastning. Denne psykiske 
belastning kan medfører højt sygefravær, udbrændthed, og stress 
(http:/at.dk/sw30064.asp, d.30./11.06, kl.11.40). I dag, skal arbejdet l ikke kun dække 
vores basale behov, men også indgå i vores personlige sfærer. Subjektivitet og 
personlig indlevelse danner nemlig i dag grundlag for ethvert individs arbejdsindsats, 
og den måde danner grundlag for den fleksible senmoderne produktion. 
Individualiserings tendensen i det senmoderne samfund, der indebærer den 
personlige sfærer berører, at vi som individer har behov for anerkendelse for vores 
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arbejdsindsats, men derved altså også for vores personlige kvalifikationer. Dette 
hænger sammen, da vi identificerer os selv med vores arbejde. 
 
Vores projekt tager udgangspunkt i lederrollen, som er under forandring på grund af 
den nye kommunalreform der pr. 1. januar 2007 træder i kraft. De nye strukturer 
sætter nogle yderligere krav til institutionen/virksomhedens ledelsesmetoder. I 
forlængelse af dette, ønsker vi at undersøge, hvorledes lederen/medarbejderen har 
mulighed for at opnå anerkendelse og få et positivt selvforhold i deres arbejdsliv. 
Overordnet behandler vi den socialpædagogiske lederrolle, der er underlagt 
forandring Eftersom, at de socialpædagogiske institutioner skal omlægge deres 
institutionsledelse til virksomhedsledelse. Dette stiller som sagt, nye krav til den 
overordnede leder og mellemlederne(faglederne), da de skal tilegne sig ny viden om 
nye fagdimensioner. Vi anskuer lederen, som værende en medarbejder i 
institutionen/virksomheden, med de samme rettigheder som de andre medarbejdere. 
Vi antager derfor, at det psykiske arbejdsmiljø berør alle, såvel leder som 
medarbejder. 
 
Da vores problemstilling omhandler arbejdsmiljø, har vi valgt at essayets 
udgangspunkt skal være ’Lov om arbejdsmiljø’ (nr. 268). Essayets formål vil være at 
undersøge, hvordan loven varetager psykisk arbejdsmiljø og diskutere, hvorvidt 
lovgivningen er med til at sikre et sundt psykisk arbejdsmiljø.  
 
Vi vil i essayet beskrive dele af selve af loven om arbejdsmiljø, med henblik på 
retslige de aspekter. Vi vil derudover, inddrage Arbejdstilsynet (AT) og 
Bedriftssundhedstjenesten (BST) i dette essay, for at beskrive funktionerne af disse. 
Yderligere, vil vores empiriske grundlag være arbejdstilsynets håndbog om psykisk 
arbejdsmiljø, der har fokus på lederrollen.  Dette skal lede os hen til en diskussion af 
arbejdslivets problemstillinger og det juridiske grundlag for at løse disse. 
 
Afgrænsning af retskilder: 
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Folketingets bekendtgørelse af loven om arbejdsmiljø blev udarbejdet, med henblik 
på, at sikre et sundt og sikkert arbejdsmiljø, som der stemte overens med et samfund 
i udvikling. Begrundelsen for vores afgrænsning til, at arbejde med 
Lovbekendtgørelse nr.268 18./03.-05, er at den er et af de mest opdaterede aspekter 
af arbejdsmiljø lovgivningen (der er dog sket ændringer af dele af selve 
Lovgivningen, nr.300 19./04.06, som træder i kræft pr. 1.januar 2007. Dette vil vi 
dog ikke komme yderligere ind på).  Derudover har vi valgt, at afgrænse os til 
yderligere, at bruge Bekendtgørelse om Bedriftsundshedstjenste nr.750, 24./08.-01.og 
Bekendtgørelse om ophør af virksomheden pligt til at oprette 
bedriftssundhedstjenester nr.556 17./06.-04.42 Vi har medtaget disse, da de beskriver 
ændringer angående bedriftssundhedstjenester, som der blev gyldig i forbindelse med 
arbejdsmiljøreformen februar 2004.  Yderligere har vi medtaget bekendtgørelser, da 
de beskriver mere specifikt, hvordan et lov skrift skal praktiseres. Disse 
bekendtgørelser udstedes af Forvaltningen med hjemmel i lov. En bekendtgørelse 
befinder sig altså et trin lavere i lovgivningshierarkiet end love. Folketinget har 
derved en form for indirekte indflydelse på alle bekendtgørelser fordi de ikke må 
stride imod Folketingets vedtagne love, som bekendtgørelsen skal have hjemmel i 
(Andersen, 2004:38-39).  
 
Lov om arbejdsmiljø: 
I dette afsnit vil vi kort beskrive de relevante paragraffer i bekendtgørelsen af Lov om 
arbejdsmiljø nr.268 18./03.-05. Yderligere, vil vi redegøre for 
Bedriftssundhedstjenesten og Arbejdstilsynet funktion.  
Bekendtgørelse af Lov om arbejdsmiljø nr.268 18./03.-05 § 1, stk.1, har til formål at 
der tilstræbes efter ” et sikkert og sundt arbejdsmiljø, der til enhver tid er i 
overensstemmelse med den tekniske og sociale udvikling i samfundet”.  
Dette beskrives yderligere, § 7, stk.1 ” I virksomheder med 20 ansatte eller 
derover”…  ”skal der oprettes et sikkerhedsudvalg”… ”skal planlægge, lede, 
rådgive og orientere om samt føre kontrol med sikkerheds- og sundhedsarbejdet 
inden for virksomheden”.   
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 BST, www.danmark.dk, se under arbejdsmiljø, d.30.11.-06, kl.13.06 
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AT skal medvirke til et sundt, udviklende og sikkert arbejdsmiljø, ved at holde tilsyn, 
informere og målrette institutionens udvikling. AT udarbejder vejledning til 
institutionerne i , hvordan arbejdsmiljølovgivningen skal fortolkes, i forhold til de 
specifikke arbejdsområder i netop deres branche(www.at.dk, 30./11.06, kl.13.43). 
Disse vejledninger har til formål, at institutionen/virksomheden kan integrere 
lovgivningen og bekendtgørelserne, som er bindende, bedst muligt i deres 
arbejdsform på arbejdspladsen. Institutionen skal selv, i forbindelse med tilsyn, lave 
en arbejdsplads vurdering, (APV) som bygger spørgeskemaer o. lign. blandt 
virksomhedens ansatte.  
AT har lister over, hvilke problemer et dårligt arbejdsmiljø kan medføre. Her fylder 
det psykiske arbejdsmiljø en stor del heraf. 
(http:/www.at.dk/graphics/at/pdf/checklister-apv/kontor-apv.pdf).  
Som det fremgår af § 9 stk.1 ” Arbejdsgiveren har pligt til, hvis han ikke selv er 
medlem af sikkerhedsudvalget, at lade sig repræsentere ved en ansvarlig person”, og 
§ 9 stk.4 ” Arbejdsgiveren skal give sikkerhedsgrupperne og sikkerhedsudvalget 
lejlighed til at deltage i planlægningen for så vidt angår spørgsmål om sikkerhed og 
sundhed på arbejdspladsen”. Lederen har altså et overordnet ansvar for, at sørge for 
at virksomheden lever op til ovenstående love.    
 Dette uddybes i § 12 ” Hvis arbejdsgiveren ikke selv råder over den nødvendige 
sagkundskab til at varetage sikkerheds- og sundhedsarbejdet i virksomheden, skal 
arbejdsgiveren indhente ekstern sagkyndig bistand med henblik på at sikre, at de 
ansattes arbejdsmiljø til stadighed er fuldt forsvarligt. Beskæftigelsesministeren kan 
fastsætte nærmere regler herom”. Her fremgår det, at hvis lederen ikke selv kan 
varetage denne opgave forsvarligt, skal lederen inddrage personer til at håndtere 
denne ekspertise. 
For yderligere at understrege ovenstående, § 15 ” Arbejdsgiveren skal sørge for, at 
arbejdsforholdene sikkerheds- og sundhedsmæssigt er fuldt forsvarlige…”. 
 
Ifølge, Bekendtgørelse om bedriftssundhedstjenesten nr. 750, skal virksomheder med 
over 20 ansatte tilslutte sig en godkendt bedriftssundhedstjeneste, internt eller 
eksternt.  Dette har til formål, at virksomheden skal forbygge arbejdsskader og 
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arbejdsulykker (B nr. 750 § 1 stk.1). Derudover, bliver de vejledt i institutionernes 
sikkerhed, som vil sige, at BST skal rådgive i hvordan institutionen kan forbedres 
(dette fremgår i B nr. 750 § 1 stk. 2). Efter den nye arbejdsmiljøform, som blev 
vedtaget i februar 2004, er Bekendtgørelse om bedriftssundhedstjeneste nr. 750 
blevet ændret til ”Bekendtgørelse om ophør af virksomhedernes pligt til at oprette 
bedriftssundhedstjenester” nr. 556 Dette inkluderer at virksomheden ikke længere er 
forpligtiget til at opretholde BST, hvis vel og mærket, at virksomheden har et 
arbejdsmiljøcertifikat.43    
Grunden til vi har inddraget disse bekendtgørelser og paragraffer er, at de 
efterfølgende paragraffer primært har omdrejningspunkt omkring de fysiske forhold 
og belastninger der kan finde sted. 
 
Problemstillinger i forhold til vores projekt: 
De nedenstående problemstillinger er relevant i forhold til vores projekt, da de er 
med til at beskrive hvilke arbejdsbelastninger lederen, såvel som den ansatte, kan 
lide under. Vi har som før nævnt, til hensigt at fokusere på den øgede arbejdsindsats 
og det psykiske pres, der i nogle tilfælde kan tilkomme den enkelte leder, når lederen 
går fra institutionsleder til virksomhedsleder. De tre problemstillinger vi finder 
relevant at belyse er: 
1. Stor arbejdsbyrde. Arbejdsbyrden kan blive en belastning når denne er for 
stor, og når lederen ikke kan se en ende på arbejdsopgaverne, og, derved ikke 
kan overskue dem. Denne belastning kan give udslag i stress (Håndbog om 
Psykisk arbejdsmiljø, AT, 2004:14). 
2. Uoverensstemmelse mellem kvalitetskrav og tidsressourcer. Lederen står 
overfor nye udfordringer i og med, der stilles højere kvalitetskrav til 
institutionen og lederens arbejde. Dette skal ske under den samme 
                                                 
43
 Virksomhederne kan tilegne sig et arbejdsmiljøcertifikat ved at kontakte et inspektionsorgan. Et 
sådan certifikat kan udstedes mod betaling og hvis betingelserne er opfyldt, herunder et godt 
arbejdsmiljø.
http://www.bm.dk/arbejdsmiljoe/arbejdsmiljoereform/arbejdsmilj%C3%B8certifikat.pdf, 30.11.-06, 
kl.13.45. 
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tidsressource som før, hvilket kan medføre at lederen går på kompromis med 
sine egne faglige krav (Håndbog om Psykisk arbejdsmiljø, AT, 2004:8). 
3. Krav om kompetence udvikling. Lederen kan finde det svært at orientere sig 
om, hvilke krav der stilles og forventes omkring kompetenceudvikling for 
institutionen.  Lederen kan derved være usikker på om tidligere tilegner 
viden, er tilstrækkelig (http://www.at.dk/sw198.asp, 30.11.-06, kl.15.06).    
 
Analyse af lederens/medarbejderens psykiske arbejdsmiljø: 
Vi har valgt at dele vores analyse op i to dele, hvor det første beskæftiger sig med 
samfundet og lovgivningen. Dette afsnit har til formål, at se på samfundets udvikling 
og behovet for en arbejdsmiljølov. Anden del omhandler individet og lovgivningen, 
dette skal være med til en forståelse for lovgivningens betydning for det enkelte 
individs identitet og udvikling. Vi vil til sidst prøve at vurdere, hvorledes AT og BST 
kan leve op til at varetage arbejdsmiljølovgivningen.  
 
Arbejdslovgivning og samfund: 
Lovgivningen er relateret til den udvikling der sket i samfundet og indenfor 
forskellige faglige aspekter.   
Opfattelsen af den politiske struktur har også gennemgået en forandring. Dette er en 
forandring, som afspejles i det juridiske aspekt og i udviklingen af samfundet. 
Lovgivningen har taget højde for denne samfundsmæssige udvikling, som har 
medført en arbejdsmiljølovgivning har været nødvendig at indføre (Zahle, 2003:31).  
Arbejdsmiljøloven blev vedtaget i Folketinget i 1975 og denne lov afspejlede de 
samfundsøkonomiske forhold på dette tidspunkt. I begyndelsen af det 20. århundrede 
blev der etableret fagbevægelser som skulle sikre det såkaldte arbejdende individs 
rettigheder. Fagbevægelserne var en kollektiv affære, som skulle varetage 
arbejdernes interesser, såsom løn, arbejdsvilkår og arbejdstid. Fagbevægelserne 
havde på den måde indflydelse på lovgivningen og regeringen (www.lo.dk, 30.11.-
06, kl.15.40). 
De rettigheder arbejderen har i dag, er altså noget de har tilegnet sig gennem faglige 
overenskomst forhandlinger. Det har været en proces, som har været undervejs i lang 
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tid, og loven om arbejdsmiljø kan ses som et yderligere tiltag i den retning. Det er 
ikke længere den fysiske belastning der er sat i fokus, men i det senmoderne samfund 
tages der også højde for de psykiske behov og belastninger (http://www.ask.dk set 
d.30./11.-06. kl.16.00). 
De nye værdier, som præger det senmoderne samfund inkludere, at det fleksible 
arbejde er med til at skabe en individualiseringstendens for borgeren og dets arbejde. 
Der sker samtidig en selvrealisering proces for individet, da det igennem arbejdet kan 
opnå selvagtelse, respekt og anerkendelse. Samtidig, kan individet gøre sig selv 
uundværlig i forskellige arbejdsmæssige sammenhænge (Hviid og Møller, 
2004:134). 
Lov om arbejdsmiljø nr. 268, § 1 stk.1 tager højde for forholdet mellem ret og 
samfund. Individualiseringsprocessen der sker i dag kan afspejles i de nye 
arbejdsformer. Lovgivningen på det psykiske arbejdsområde er svær at specificere på 
grund af, at problemerne og belastningerne får en subjektiv og individuel karakter, 
frem for en kollektiv karakter (fagbevægelser).  Det er derfor op til arbejdsgiveren i 
de enkelte sager, at vurdere hvilken indsats der skal sættes ind. 
 
 
Arbejdslovgivning og individ: 
Individet selvopfattelse har gennem tiden, ligesom samfundet, gennemgået en 
udvikling. Hvor arbejde før i tiden var noget man gjorde for at leve, lever flere i dag 
for at arbejde. Det vil sige, at mange bygger deres identitet og selvopfattelse op 
omkring deres arbejdsplads. Udviklingen har altså medført, at det kollektive aspekt 
kan siges at være blevet overtaget af en individualisering, som præger det 
senmoderne samfund.  Arbejdet er derved blevet en stor del af den personlige sfære 
for individet. Ligeledes er den retslige sfære vigtig for individets positive 
selvforhold. De rettigheder der er tilknyttet samfundet og arbejdsmarkedet, er 
essentielt for individets udvikling og identitet, da disse er med til at opretholde 
individets selvforståelse. Derfor er det vigtigt, at love og rettigheder er med til at 
sikre at samfundets institutioner opfatter og anerkender det enkelte individ, som et 
moralsk ansvarlig individ og dermed som rettighedsbærer.  
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Lov om arbejdsmiljø har, som før nævnt, en stor betydning for det arbejdende 
individs selvforhold, eftersom lovgivningen tager højde for det arbejdende 
menneskes rettigheder på arbejdspladsen. Da arbejdet har en stor betydning for 
individet, kan arbejdsrettighederne anskues som en del den retslige sfære, og er 
derfor en nødvendighed når man taler om arbejdsliv. 
 
Problemstillingerne, som vi før har gennemgået omhandlende det psykiske 
arbejdsmiljø, er ikke direkte beskrevet i Lov om arbejdsmiljø. Lov om arbejdsmiljø er 
en såkaldt rammelovgivning, som skildrer nogle retningslinjer for varetagelsen af 
den enkelte institutions og virksomheds arbejdsmiljø. Dette fremgår LBK nr. 268 § 1 
stk.2. Arbejdsmiljøet er overladt til institutionen, som i samarbejde med AT og BST 
skal varetage og bedst integrere lovgivningen på arbejdspladsen (AT og BST er ved 
lov oprettet organer). Gennem APV er det muligt for AT og BST at kontrollere, 
hvorvidt arbejdsmiljøet lever op til rammesætningen. Det er overordnet lederen af 
institutionen/virksomheden der skal opretholde og varetage, at arbejdsmiljøet 
tilgodeses og tilpasses den enkelte institution. Som tidligere nævnt, er de psykiske 
arbejdsbelastninger ofte af individuel karakter. Dette betyder, at håndteringen af de 
problematikker den enkelte institution kan opleve, ikke er nedfældet i en lovgivning. 
Det er derfor lederen der må tage ansvaret for problemernes håndtering efter deres 
omfang.   
Efter ophævelsen BST, for de virksomheder der har tilegnet et arbejdsmiljøcertifikat, 
har tilsynet med disse blevet ført af AT hver tredje år (www.at.dk, 30.11.-06., 
kl.16.49). Før i tiden kontrollerede BST virksomhedernes arbejdsmiljø hvert år, hvor 
det nu er op til virksomhederne selv via APV, at tage ansvar for dette. Dette 
synliggøres ved en arbejdsmiljø-smileys ordning, som fremgår på AT hjemmeside. 
Denne er med til at sige noget om virksomhedens fokus på godt et arbejdsmiljø og er 
et incitament for en effektivisering og ansvarsfølelse for en forbedring af 
arbejdsmiljøet på arbejdspladsen. 
Et problem der kan opstå i institutionen er, hvis denne ikke har ressourcer nok til at 
opretholde et godt arbejdsmiljø. Da AT kun føre tilsyn hver tredje år, kan dette blive 
et problem der overses og måske på længere sigt kan influerer på de ansatte,  
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Opsamling: 
Vores problemstilling var at undersøge og diskutere, om det psykiske arbejdsmiljø 
varetages i Lov om arbejdsmiljø. Det vi kan konstaterer, er, at i lovgivningen 
angående det psykiske arbejdsmiljø, ikke er nedskrevet præcist hvilke konkrete 
problemer der kan være i det psykiske arbejdsmiljø.. Men lovgivningen om Lov om 
arbejdsmiljø har ved lov oprettet organer, som har til opgave at (AT og BST) løse de 
problemer der kan opstå. Vi har dog fundet frem til, at der er behov for en 
arbejdsmiljølov og lovens muligheder for implementering, og berørt forskellige 
problemstillinger i denne forbindelse.  
Vi har ligeledes konstateret, at individet har behov for arbejdsmiljølov for at forstå 
de dertil kommende rettigheder denne bærer på. Derudover, har vi beskrevet ATs og 
BSTs opgaver og ansvarsfordeling på disse. 
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